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 تقـــديرشكـر و 
 وشكرا سبحانه وتعالى وشكره على فضله وتوفيقه أن يسر لي إنهاء هذه الدراسة حمدا هللاد ـــبعد  حم
 محمد ، وبعد الصالة والسالم على نبينايليق بمقامه وعظيم سلطانه 
 ةالدكتور ةالمشرف تيألستاذ  فإنه ال يسعني إال أن أتوجه بخالص الشكر والعرفان
 تيفلك أستاذبجميل صبرها ونصحها لي   األطروحةعلى هذه  توأشرف تتكرم التي "العلواني عديلة" 
 - كل التقدير واالحترام -
 .ألساتذة الكرام الذين تفضلوا بتحكيم االستمارةأشكر كل اكما 
و قبولهم مناقشتها رغم مشاق بقراءة األطروحة الذين تفضلوا أعضاء لجنة المناقشة  كما أعبر عن خالص شكري لألساتذة الكرام 
 .السفر والتعب 
على تعاونهم إلنجاز الدراسة ( ، عنابة ،جيجل ، بجاية سكيكدة ) بكل من المينائية  اتالمؤسس  توإطارا والشكر ممتد إلى مسئولي
 . الميدانية
 حييت اللذين لن أوف فضلهما ما" أمي و أبي"  وبين كلمات الشكر والثناء ألهلها تطير باقات  شكري وتقديري لوالدي الكريمين
 .على ما قدماه لي
 - أبي وأمي -شكرا 
 .دعمهم  المتواصلبكما أشكر كل أفراد عائلتي الكريمة الذين عاشوا معي هذا المشوار 
 .و دعائهوتشجيعه بجهده ووقته  من أسدى لي عوناشكر جميع  أنسى وإن نسيت فلن
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 رحمها هللا" الغالية جدتي"روح 
 .كل من ترك أثرا طيبا في حياتي
 الذي تكون بذور نجاحه التغييرإلى كل مسير في الجزائر يسعى إلى التطوير و 
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 فهرس األشكــــال -1
 الصفحــة العنـــــوان الرقم 
 ك منوذج الدراسة 10
 6 املؤسسة نظام مفتوح 10
 7 للعوملةالدافعة القوى  10
 00 مفهوم التغيري 10
 01 سار التغيريم 10
 01 حميط املؤسسة 11
 01 أنواع التغيري 17
 00 التغيري إدارةخصائص  10
 01 أسباب مقاومة التغيري  11
 07 نتائج السلبية ملقاومة التغيريال 01
 01 العالقة بني األداء والفعالية والكفاءة  00
 00 األداء الداخلي واألداء اخلارجي  00
 01 احلصة السوقية 00
 71 مؤشرات األداء التقليدية واحلديثة 00
 70 بطاقة األداء املتوازن تطور  00
 70 توازن اجليل األول لبطاقة األداء امل 01
 70 اجليل الثاني لبطاقة األداء املتوازن  07
 70 اجليل الرابع لبطاقة األداء املتوازن  00
 00 مؤشرات األداء املالي 01
 01 مؤشرات العمالء 01
 10 تكامل خمتلف أبعاد األداء  00
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 10 عملية حتسني األداء 00
 011 خطوات عملية حتسني األداء 00
 Kurt Lewin 010ري ل مراحل التغي 00
 010 وزمالؤه   Ivancivichمراحل التغيري ل  00
 011 التغيري األساسية إدارةممارسات  01
 000 اجلودة الشاملة  إدارةأهداف  07
 001 األداء التنظيمي وحتسني  التغيري يف اهليكل 28
 001 التغيري يف األفراد وحتسني األداء  01
 000 يا وحتسني األداء التغيري يف التكنولوج 01
 000 التغيري يف االسرتاتيجية وحتسني األداء  00
 001 حلقة التغيري واألداء  00
 007 املوانئ التجارية يف اجلزائر  00
 000 9002/ 9002حجم الصادرات والواردات عرب املوانئ التجارية اجلزائرية للفرتة  00
 001 9002/ 9002التجارية للفرتة حركة البضائع واحملروقات عرب املوانئ  00
 007 9002/ 9002للفرتة التجارية متثيل بياني حلركة احلاويات عرب املوانئ  01
 070 توزيع أفراد العينة حسب اجلنس  07
 070 توزيع أفراد العينة حسب السن  00
 071 توزيع أفراد العينة حسب املستوى التعليمي  01
 071 األقدميةتوزيع أفراد العينة حسب  01
 077 ملستوى الوظيفيتوزيع أفراد العينة حسب ا 00
 070 توزيع أفراد العينة حسب الدورات التكوينية  00
 070 توزيع أفراد العينة حسب املؤسسة املينائية  00
 000 التغيري  إدارةاملتوسط احلسابي ألبعاد ممارسات  00
 007 املتوسط احلسابي ألبعاد جماالت التغيري  00
 010 املتوسط احلسابي ألبعاد التميز التنظيمي  01
 010  املتوسط احلسابي ألبعاد األداء 07
 010 (القيم املعيارية )التغيري  إدارةالتحليل العاملي التوكيدي ملفهوم ممارسات  منوذج 00
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 010  (عياريةمالالقيم ال ) التغيري إدارةالتحليل العاملي التوكيدي ملفهوم ممارسات  منوذج 01
 010 (القيم املعيارية )منوذج التحليل العاملي التوكيدي ملفهوم جماالت التغيري  01
 010 (معياريةالالقيم ال )التحليل العاملي التوكيدي ملفهوم جماالت التغيري  منوذج 00
 000 (القيم املعيارية )التحليل التوكيدي ملفهوم التميز التنظيمي العاملي  منوذج 00
 000 (معياريةالالقيم ال )التحليل التوكيدي ملفهوم التميز التنظيمي  منوذج 00
 000 (القيم املعيارية )التحليل العاملي التوكيدي ملفهوم األداء  منوذج 00
 000 (معياريةالالقيم ال )التحليل العاملي التوكيدي ملفهوم األداء  منوذج 00
 001 يارية للفرضية الرئيسية الثالثةمعالشكل تقدير االحندار للقيم ال 01
 000 شكل تقدير االحندار للقيم املعيارية للفرضية الرئيسية الثالثة 07
 001 معيارية للفرضية الرئيسية الرابعةالشكل تقدير االحندار للقيم ال 00
 001 شكل تقدير االحندار للقيم املعيارية للفرضية الرئيسية الرابعة 01
 000 الحندار للقيم الالمعيارية للفرضية الرئيسية اخلامسةشكل تقدير ا 11
 000 شكل تقدير االحندار للقيم املعيارية للفرضية الرئيسية اخلامسة 10
 000 تقدير االحندار للقيم الالمعيارية للفرضية الرئيسية السادسةشكل  10
 001 شكل تقدير االحندار للقيم املعيارية للفرضية الرئيسية السادسة 10
 070          0100/0107التمثيل البياني لرأس املال العامل للفرتة  10
 070 0107/ 0100التمثيل البياني لتطور احتياجات رأس املال العامل للفرتة  10
 071 4102/4102التمثيل البياني لتطور اخلزينة للفرتة  11
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 اجلــــداول فهرس -2
 الصفحــة العنـــــوان الرقم
 07 الفرق بني التغري و التغيري املخطط 10
 00 السلوكات املتوقعة من الفرد اجتاه التغيري 10
 01 عالج مقاومة التغيري 10
 70 التطور التارخيي ألنظمة القياس 10
 00 املقاييس األساسية ملنظور العمالء 10
 10 مقاييس التعلم والنمو األكثر شيوعا 11
 001 نة بني اسرتاجتيات التغيريرمقا 17
 007 0100 /0111رب املوانئ التجارية للفرتة حركة احلاويات ع 10
 011 توزيع حماور وأبعاد وفقرات استمارة االستبيان 11
 011 وفقا ملقياس ليكارت اخلماسيدرجات عبارات احملاور توزيع  01
 010 توزيع املدى وفقا ملقياس ليكارت اخلماسي 00
 010 حركة العينة واجملتمع 00
 010 معامالت االرتباط بني كل فقرة وحمورها للمتغري ممارسات ادارة التغيري 00
 011 معامالت االرتباط بني كل فقرة وحمورها للمتغري جماالت التغيري 00
 017 ا للمتغري التميز التنظيميمعامالت االرتباط بني كل فقرة وحموره 00
 010 معامالت االرتباط بني كل فقرة وحمورها للمتغري حتسني األداء 01
 011 معامالت االرتباط لكافة احملاور جمتمعة 07
 071 قيمة ألفا كرونباخ ملتغري ممارسات ادارة التغيري 00
 071 قيمة ألفا كرونباخ ملتغري جماالت  التغيري 01
 070 لفا كرونباخ ملتغري التميز التنظيميقيمة أ 01
 070 قيمة ألفا كرونباخ ملتغري األداء 00
 070 األشكال األساسية للنموذج                                           00
 070 توزيع أفراد العينة حسب اجلنس 00
 070 توزيع أفراد العينة حسب السن                            00
 071 توزيع أفراد العينة حسب املستوى التعليمي 00
 071 توزيع أفراد العينة حسب األقدمية 01
 077 ستوى الوظيفيتوزيع أفراد العينة حسب امل 07
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 070 توزيع أفراد العينة حسب الدورات التكوينية 00
 070 توزيع أفراد العينة حسب املؤسسة املينائية 01
 071 ول العبارات املتعلقة بالتخطيط لعملية التغيريإجابات أفراد العينة ح 01
 001 إجابات أفراد العينة حول العبارات املتعلقة بتنفيذ التغيري 00
 000 أفراد العينة حول العبارات املتعلقة بتقييم التغيري ومتابعته إجاباتنتائج  00
 000 كل التنظيميإجابات أفراد العينة حول العبارات املتعلقة بالتغيري يف اهلي 00
 000 إجابات أفراد العينة حول العبارات املتعلقة بالتغيري يف األفراد 00
 000 إجابات أفراد العينة حول العبارات املتعلقة بالتغيري يف التكنولوجيا 00
 001 إجابات أفراد العينة حول العبارات املتعلقة بالتغيري يف االسرتاتيجية 01
 000 نة حول العبارات املتعلقة بالتميز يف القيادةإجابات أفراد العي 07
 001 إجابات أفراد العينة حول العبارات املتعلقة بالتميز يف املرءوسني 00
 011 إجابات أفراد العينة حول العبارات املتعلقة بالتميز يف االسرتاتيجية 01
 010 ة التنظيميةإجابات أفراد العينة حول العبارات املتعلقة بالتميز يف الثقاف 01
 010 إجابات أفراد العينة حول العبارات املتعلقة باألداء املالي 00
 010 إجابات أفراد العينة حول العبارات املتعلقة بالعمليات الداخلية 00
 010 إجابات أفراد العينة حول العبارات املتعلقة خبدمة العمالء 00
 011 علقة بالتعلم والنموإجابات أفراد العينة حول العبارات املت  00
 017 إجابات أفراد العينة حول العبارات املتعلقة بالبيئة واجملتمع 00
 010 اختبار التوزيع الطبيعي 01
 010 لنموذج ممارسات إدارة التغيري 0مؤشرات املطابقة املطلقة  07
 010 و املقارنة لنموذج ممارسات إدارة التغيريمؤشرات املطابقة التزايدية  00
 010 لنموذج ممارسات إدارة التغيري 0مؤشرات املطابقة املطلقة  01
 011 تقديرات منوذج ممارسات إدارة التغيري 01
 010 لنمودج جماالت التغيري 0مؤشرات املطابقة املطلقة 00
 011 مؤشرات املطابقة التزايدية و املقارنة لنمودج جماالت التغيري 00
 011 لنمودج جماالت التغيري 0لقةمؤشرات املطابقة املط 00
 001 تقديرات منوذج  جماالت التغيري 00
 000 لنموذج التميز التنظيمي 0مؤشرات املطابقة املطلقة  00
 000 مؤشرات املطابقة التزايدية و املقارنة لنموذج التميز التنظيمي 01
 000 التميز التنظيميلنموذج  4مؤشرات املطابقة املطلقة  07
 000 قديرات منوذج  التميز التنظيميت 00
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 001 األداءحتسني لنموذج  0مؤشرات املطابقة املطلقة  01
 001 حتسني األداءمؤشرات املطابقة التزايدية و املقارنة لنموذج  11
 007 حتسني األداءلنموذج  4مؤشرات املطابقة املطلقة  10
 000 تقديرات منوذج  حتسني األداء 10
 001 حندار الختبار الفرضية الرئيسية األوىلحتليل اال 10
 000 حتليل االحندار البسيط الختبار الفرضية الفرعية األوىل 10
 000 حتليل االحندار البسيط  الختبار الفرضية الفرعية الثانية 10
 000 حتليل االحندار البسيط  الختبار الفرضية الفرعية الثالثة 11
 000 الختبار الفرضية الرئيسية الثانيةحتليل االحندار البسيط   17
 000 حتليل االحندار البسيط  الختبار الفرضية الفرعية األوىل 10
 000 حتليل االحندار البسيط  الختبار الفرضية الفرعية الثانية 11
 001 حتليل االحندار البسيط  الختبار الفرضية الفرعية الثالثة 71
 007 بار الفرضية الفرعية الرابعةحتليل االحندار البسيط  الخت 70
 000 اجتاهات أفراد عينة الدراسة حول ممارسات إدارة التغيري وفقا ملتغري اجلنس 70
 000 اجتاهات أفراد عينة الدراسة حول ممارسات إدارة التغيري وفقا ملتغري السن 70
 001  املستوى التعليمياجتاهات أفراد عينة الدراسة حول ممارسات إدارة التغيري وفقا ملتغري 70
 001 اجتاهات أفراد عينة الدراسة حول ممارسات إدارة التغيري وفقا ملتغري األقدمية 70
 001 وظيفياجتاهات أفراد عينة الدراسة حول ممارسات إدارة التغيري وفقا للمستوى ال 71
 000 التكوينية اجتاهات أفراد عينة الدراسة حول ممارسات إدارة التغيري وفقا للدورات 77
 000 اجتاهات أفراد عينة الدراسة حول ممارسات إدارة التغيري وفقا للمؤسسة املينائية 70
 000 اجتاهات أفراد عينة الدراسة حول جماالت التغيري وفقا للجنس 71
 000 اجتاهات أفراد عينة الدراسة حول جماالت التغيري وفقا للسن 01
 000 سة حول جماالت التغيري وفقا للمستوى التعليمياجتاهات أفراد عينة الدرا 00
 000 اجتاهات أفراد عينة الدراسة حول جماالت التغيري وفقا لألقدمية 00
 001 ياجتاهات أفراد عينة الدراسة حول جماالت التغيري وفقا للمستوى الوظيف 00
 007 ات التكوينيةاجتاهات أفراد عينة الدراسة حول جماالت التغيري وفقا لعدد الدور 00
 007 اجتاهات أفراد عينة الدراسة حول جماالت التغيري وفقا للمؤسسة املينائية 00
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 000 لنموذج الفرضية الرئيسية الثالثة 0مؤشرات املطابقة املطلقة  01
 001 مؤشرات املطابقة التزايدية و املقارنة لنموذج الفرضية الرئيسية الثالثة 07
 001 لنموذج الفرضية الرئيسية الثالثة 4املطلقة  مؤشرات املطابقة 00
 001 تقدير االحندار للقيم الالمعيارية للفرضية الرئيسية الثالثة 01
 000 تقدير االحندار للقيم الالمعيارية 11
 000 ممارسات ادارة التغيرياالرتباطات بني أبعاد متغري  10
 000 نتائج الفرضية الفرعية األوىل 10
 000 ج الفرضية الفرعية الثانيةنتائ 10
 000 نتائج الفرضية الفرعية الثالثة 10
 000 لنموذج الفرضية الرئيسية الرابعة 0مؤشرات املطابقة املطلقة  10
 000 مؤشرات املطابقة التزايدية و املقارنة لنموذج الفرضية الرئيسية الرابعة 11
 000 الرئيسية الرابعةلنموذج الفرضية  0مؤشرات املطابقة املطلقة  17
 001 تقدير االحندار للقيم الالمعيارية للفرضية الرئيسية الرابعة 10
 007 تقدير االحندار للقيم املعيارية 11
 007 االرتباطات بني أبعاد متغري جماالت التغيري 011
 007 نتائج الفرضية الفرعية األوىل 010
 000 نتائج الفرضية الفرعية الثانية 010
 001 نتائج الفرضية الفرعية الثالثة 010
 001 نتائج الفرضية الفرعية الرابعة 010
 000 لنموذج الفرضية الرئيسية اخلامسة 0مؤشرات املطابقة املطلقة  010
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 متهيد 
حتديات كبرية باعتبارها نظاما مفتوحا على العامل اخلارجي  -اليوم -تعيش خمتلف املؤسسات  
وتعي هذا التغيري  امل،هذا الع عليها مواكبة كل التغريات اليت حتدث يف وجب ، تحقيق أهدافها بصفة عقالنيةول
شمل مجيع نواحي احلياة االقتصادية ري يوهذا التغي، يف العصر احلديثوال تتجاهله باعتباره القضية األوىل 
بل كثرية التغيري ، جد يف بيئة غري مستقرة اوتتمبا يف ذلك املؤسسات اليت ... واالجتماعية والثقافية والسياسية
 فهذا يزيد من تلك التحديات اليت نذكر منها االنفتاح على العامل اخلارجي ثابتةوطاملا أن هذه األخرية غري 
لذلك يصبح من الواجب والضروري بذل املزيد من ، والتطورات التقنية واستخدام التكنولوجيا ،عوملةوزيادة حدة ال
تبين تلك املؤسسات  برامج  املبذولة ؛ بني أشكال اجلهودجل ضمان البقاء واالستمرار والنمو، ومن اجلهود أل
اليت جندها ختتلف أحيانا يف كيفية للتغيري التنظيمي  وإتباع ممارسات إدارية خمتلفة إلدارة هذا التغيري 
 . العوامل اخلارجية م تغرياتوهو حتسني أداء املؤسسات للصمود أما ، تطبيقها وتتفق أحيانا أخرى يف اهلدف
يتم من خالل االستفادة ، لتغريات العوامل اخلارجية وجدير بالذكر أن حتقيق املؤسسة ألهدافها والصمود   
ليس ألن التغيري والقدرة على التعلم من األخطاء السابقة،  ،ري يف البيئة احمليطةمن الفرص اليت يتيحها التغي
وأي مؤسسة تريد االستقرار عليها أيضا بالتغيري   ،الثابت الوحيد يف هذا العامل هو التغيريمناقضا لالستقرار بل 
على املستجدات وخمتلف التكيف مع الظروف ليس معناه اجلمود بل معناه فهو أحد مقومات ذلك االستقرار و
 .األصعدة  مجيع
 لذلك على، النجاح الكبري والتفوق العالي للمؤسسات الرائدة عاملياسر التنظيمي يعترب التغيري كما      
جيب عليها أن  ،ستمراريتهااحتافظ على استقرارها و أهدافها ولتحقيق تصبوا لنهج طريق العاملية اليت املؤسسات 
هو الوسيلة اليت بيد املؤسسات للتكيف مع فالتغيري جديدة، ونظم وتكنولوجيا أساليب عتماد باستمرار على اتعمل 
، وقد أصبح من الضروري حتديد املوارد والتنظيم الذي يقود التغيري املستجدات اليت تطرأ على متغريات البيئة
ن بسب مشكالت معينه، أو نتيجة التفاعل مع الظروف والتغيريات احمليطة بها اليت قد تكو املؤسسةلكي تستطيع 
زيادة حيث يعمل التغيري على لوجود فرص أمام اإلدارة ينبغي اكتسابها أو مشكالت يتطلب من اإلدارة حلها، 
 . على املؤسسات األخرىتتفوق  جيعلهافاعليتها، وبالتالي فإن قدرة املؤسسة على إدارة التغيري بصورة أفضل 
فإنها تعاني من مشاكل يف األداء  ،ا فيها املؤسسات املينائيةمب ادية اجلزائريةوفيما خيص املؤسسات االقتص    
اقتصاديا رغم مما جعلها يف ذيل ترتيب الدول ا، أو إداري اأو اجتماعي اأداء ماليأكان مبختلف أنواعه سواء 
السريعة والعميقة يف  جمربة على االستجابة والتكيف مع التحوالت  كما أنها، اإلمكانيات الكبرية املتاحة هلا
وهو ما يستلزم إعادة  ،االقتصاد العاملي اندماجا يف احلركية االقتصادية العاملية وتفتحا على احمليط التنافسي
 حتسني أداءيف بشكل كبري إدارة التغيري تساهم ، وألن الوضع القائم وتغيريه مبا يتالءم وتلك التحوالتالنظر يف 
الناجح   التنظيمي تبين التغيري لذلك فان ، مع احلفاظ على استقرارهاأهدافها  املؤسسة االقتصادية وبلوغها
 عامة مقدمة............................................................................................................................
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أصبح أكثر من ضرورة يف ظل وكذا تغيري األفراد  سرتاتيجيةإلوامبختف جماالته اهليكلية والتكنولوجية 
مثل شركات ، ة مع املؤسسات العربية أو األجنبياليت سوف تفرزها اتفاقيات الشراكة  اخلارجيةحتديات املنافسة 
هذا األخري الذي ارتبط بكل ما حيققه من أهداف، لذلك تسعى املؤسسات إىل  ،دبي العاملية من أجل حتسني األداء
مع توفري مناخ يساعد على عملية التحسني كتميز ، التغيرييةحتقيق مستويات عالية منه بتبين أحسن الربامج 
سرتاتيجية اليت حتمل على عاتقها هدف التحسني باإلضافة إىل ومتيز اإل، ولني والعاملني على حد سواء ؤاملس
زيادة حتقيق خدمات ذات جودة عالية هذا كله  ومن شأنمتيز الثقافة التنظيمية املشجعة والقابلة للتغيري، 
 .خمتلف العمليات الداخلية وحتسني للعمالء وتطوير
يف العناصر السابقة البد من تقييم األداء بأدوات بعد عملية التغيري وتوفري املناخ الالزم من خالل التميز 
ضمن إطار متكامل حيقق مجيع رغبات  ،حديثة، من مبدأ أنه ال ميكن حتسني شيء ما قبل القيام بتقييمه
الية واملالية هذه األخرية اليت املوتطلعات أصحاب املصاحل، هذا اإلطار املتكامل الذي يعتمد على األدوات غري 
اليت  كبطاقة األداء املتوازن املستديمالتقليدية تركز عليه بصفة رئيسية إال يف األدوات احلديثة كانت األدوات 
وغريها من األدوات اليت تشمل األداء  ...الية كرضا العاملني واألداء البيئي واالجتماعياملتبنت األدوات غري 
كنهج  طاقة األداء املتوازن املستديمب األداء من منظور حتسني داخليا وخارجيا لذلك أصبح االعتماد على
 .متكامل ميس خمتلف عناصر املؤسسة وخمتلف املتعاملني معها
واستنادا ملا سبق فإن الدراسة احلالية تسعى إىل بيان دور إدارة التغيري يف حتسني أداء املؤسسات االقتصادية من     
 . بالشرق اجلزائري املوانئتديم  بالرتكيز على قطاع منظور بطاقة األداء املتوازن املس
 :إشكاليـة الدراسة  -1
العديد من التحديات يف ظل -واملؤسسات املينائية خصوصا -اجلزائرية عموما املؤسسة االقتصادية  تواجه      
 واالجتماعيةواإلصالحات اليت تتبناها خمتلف القطاعات االقتصادية ، التغريات الراهنة اليت يشهدها العامل
 "شراكة بني املشغل اإلماراتيعقد ال، من هذه التحديات نذكر بأدائهاال حمالة ترتبط واليت  دولةوالسياسية لل
املتعامل وشراكة بني ميناء جباية و بوالية جيجل كل من اجلزائر وجن جن وميناء"  موانيء دبي العاملية
تلف التغريات واإلصالحات لذلك استلزم على القائمني على هذا القطاع  مواكبة خم ،" بورتيك" السنغافوري
حتسني هذا   على، االسرتاتيجيات املوضوعة بهذا الشأن حيث ركزت خمتلف حماوالت وما تفرزه هذه الشراكة، 
وهو ما جيعل االهتمام يف هذا الوقت   ،سنة 02إىل  سنة 02من أجل االستفادة من تلك الشراكة ملدة األداء 
من أجل زيادة كأحد التحديات عن التجديد الدائم والتطور املستمر  بالتغيري التنظيمي وحسن إدارته والبحث
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 طرحستدعي يفانه من األهمية ويف هذه املؤسسات بدرجة خاصة  هذا القدركانت إدارة التغيري على فإذا  




 :هذا التساؤل أسئلة فرعية توضح متغريات الدراسة بشكل مفصل كاآلتيوقد انبثق عن 
  ما مدى مواكبة املؤسسات املينائية للتغيري؟ 
 ما هي مستويات أبعاد ممارسات إدارة التغيري لدى أفراد املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري؟ 
 ة بالشرق اجلزائري؟ما هي مستويات أبعاد جماالت التغيري لدى أفراد املؤسسات املينائي 
 ما هي مستويات أبعاد التميز التنظيمي كمتغري وسيط لدى أفراد املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري؟ 
 ما هي مستويات أبعاد حتسني األداء  لدى أفراد املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري؟ 
  التخطيط، تنفيذ التغيري، تقييم التغيري  )هل توجد فروق ذات داللة إحصائية بني أبعاد ممارسة إدارة التغيري
اجلنس، العمر، املستوى التعليمي ، األقدمية، املستوى )  الشخصية والتنظيميةتبعا للخصائص (  ومتابعته
 .؟(املؤسسة املينائية  ،الوظيفي، عدد الدورات التكوينية
  اهليكل التنظيمي ، التغيري يف األفراد  التغيري يف)هل توجد فروق ذات داللة إحصائية بني أبعاد جماالت التغيري
اجلنس، العمر، )  الشخصية والتنظيميةتبعا للخصائص (  اإلسرتاتيجية، التغيري يف التكنولوجيا، التغيري يف 
 .؟(املؤسسة املينائية  ،املستوى التعليمي ، األقدمية، املستوى الوظيفي، عدد الدورات التكوينية
  املؤسسات املينائية بالشرق  أداءبني أبعاد ممارسات إدارة التغيري وحتسني  هل توجد عالقة تأثري مباشرة
 .اجلزائري؟
  ؟املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءوحتسني ، هل توجد عالقة تأثري مباشرة  بني أبعاد جماالت  التغيري 
  املؤسسات املينائية بالشرق  أداءهل توجد عالقة تأثري غري مباشرة بني أبعاد ممارسات إدارة التغيري وحتسني
 .؟من خالل التميز التنظيمياجلزائري 
  املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري  أداءهل توجد عالقة تأثري غري مباشرة بني أبعاد جماالت التغيري وحتسني
 .من خالل التميز التنظيمي؟
 املؤسسات املينائية بالشرق  أداءاد حتسني هل توجد عالقة تأثري غري مباشرة بني ممارسات إدارة التغيري وأبع
 من خالل التميز التنظيمي؟اجلزائري 
  املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري  أداءهل توجد عالقة تأثري غري مباشرة بني جماالت التغيري و أبعاد حتسني
 من خالل التميز التنظيمي؟
 ؟ؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري ما دور إدارة التغيري يف حتسني أداء امل
 عامة مقدمة............................................................................................................................
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 :فرضيات الدراسة  -2
 .التالية اتئلة الفرعية لنا أن نقدم الفرضيلإلجابة على اإلشكالية الرئيسية واألس




 :التالية الفرعيةتتفرع منها الفرضيات     
املؤسسات املينائية بالشرق  أداءتوجد عالقة تأثري مباشرة بني التخطيط لعملية التغيري وحتسني   -
 ؛اجلزائري
 ؛املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءحتسني وتوجد عالقة تأثري مباشرة بني تنفيذ التغيري  -
 ؛املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءوحتسني توجد عالقة تأثري مباشرة بني تقييم التغيري ومتابعته  -
توجد فروق ذات داللة إحصائية بني أبعاد ممارسة إدارة التغيري  - التخطيط، تنفيذ التغيري، تقييم ) ال
اجلنس، العمر، املستوى التعليمي، األقدمية ) والتنظيمية  الشخصيةتبعا للخصائص (  التغيري ومتابعته
 (. املؤسسة املينائية ، املستوى الوظيفي، عدد الدورات التكوينيةو




 :التالية الفرعيةتتفرع منها الفرضيات        
املؤسسات املينائية بالشرق  أداءوحتسني هليكل التنظيمي توجد عالقة تأثري مباشرة بني التغيري يف ا -
 ؛اجلزائري
 ؛املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءوحتسني  التغيري يف األفرادتوجد عالقة تأثري مباشرة بني  -
 ؛املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءوحتسني  التغيري يف التكنولوجياتوجد عالقة تأثري مباشرة بني  -
 ؛املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءوحتسني  التغيري يف اإلسرتاتيجيةتوجد عالقة تأثري مباشرة بني  -
التغيري يف التغيري يف اهليكل التنظيمي ، )ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بني أبعاد جماالت التغيري  -
) والتنظيمية  لشخصيةاتبعا للخصائص   (اإلسرتاتيجيةالتغيري يف التكنولوجيا، التغيري يف ،  األفراد
 (.املؤسسة املينائية ، اجلنس، العمر، املستوى التعليمي ، األقدمية، املستوى الوظيفي، الدورات التكوينية
 
 
 أداء توجد عالقة تأثري مباشرة  بني أبعاد ممارسات إدارة التغيري وحتسني 
 ئية بالشرق اجلزائرياملؤسسات املينا
 
 أداء التغيري وحتسني  جماالت توجد عالقة تأثري مباشرة  بني أبعاد 
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 :التالية الفرعيةتتفرع منها الفرضيات   
املؤسسات املينائية بالشرق  أداءوحتسني ، التغيريمباشرة  بني التخطيط لعملية ري توجد عالقة تأثري غ -
 ؛من خالل التميز التنظيمي اجلزائري
من  املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءوحتسني مباشرة  بني تنفيذ التغيري   ريتوجد عالقة تأثري غ -
 ؛خالل التميز التنظيمي
املؤسسات املينائية بالشرق  أداءوحتسني  مباشرة  بني تقييم التغيري ومتابعته ريتوجد عالقة تأثري غ -
 .من خالل التميز التنظيمي اجلزائري




 :التالية الفرعيةتتفرع منها الفرضيات 
املؤسسات املينائية بالشرق  أداءوحتسني مباشرة بني التغيري يف اهليكل التنظيمي  ريتوجد عالقة تأثري غ -
  ؛التميز التنظيميمن خالل   اجلزائري
 املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءوحتسني  ،التغيري يف األفرادمباشرة  بني  ريتوجد عالقة تأثري غ -
 من خالل  التميز التنظيمي؛
املؤسسات املينائية بالشرق  أداءوحتسني  التغيري يف التكنولوجيامباشرة  بني  ريتوجد عالقة تأثري غ -
 التميز التنظيمي؛من خالل   اجلزائري
املؤسسات املينائية بالشرق  أداءوحتسني  التغيري يف اإلسرتاتيجيةمباشرة  بني  ريتوجد عالقة تأثري غ -
 .من خالل  التميز التنظيمي اجلزائري




 :التالية الفرعيةتتفرع منها الفرضيات 
 أداء مباشرة  بني أبعاد ممارسات إدارة التغيري وحتسني  غري توجد عالقة تأثري
 .املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري
 
 أداء التغيري وحتسني  جماالت مباشرة  بني أبعاد غري توجد عالقة تأثري 
 .املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري
 
      أداءد عالقة تأثري غري مباشرة بني ممارسات إدارة التغيري و أبعاد حتسني توج     




       - ز‌ -
ؤسسات املينائية يف املاألداء املالي حتسني إدارة  التغيري و مباشرة بني ممارسات  ريتوجد عالقة تأثري غ -
 ؛من خالل  التميز التنظيمي بالشرق اجلزائري
ؤسسات املينائية يف املخدمة العمالء حتسني مباشرة بني ممارسات إدارة  التغيري و غريتوجد عالقة تأثري  -
 ؛من خالل  التميز التنظيمي بالشرق اجلزائري
ؤسسات يف املالعمليات الداخلية حتسني مباشرة بني ممارسات إدارة  التغيري و ريغ توجد عالقة تأثري -
 ؛من خالل  التميز التنظيمي املينائية بالشرق اجلزائري
ؤسسات املينائية يف املالتعلم والنمو حتسني مباشرة بني ممارسات إدارة  التغيري و  ريتوجد عالقة تأثري غ -
 ؛يز التنظيميمن خالل  التم بالشرق اجلزائري
ؤسسات املينائية يف املالبيئة اجملتمع حتسني مباشرة بني ممارسات إدارة  التغيري و ريتوجد عالقة تأثري غ -
 .من خالل  التميز التنظيمي بالشرق اجلزائري




 :التالية الفرعيةتتفرع منها الفرضيات 
ؤسسات املينائية بالشرق يف املاألداء املالي حتسني و االت التغيري مباشرة بني جم ريتوجد عالقة تأثري غ -
 ؛من خالل  التميز التنظيمي اجلزائري
ؤسسات املينائية بالشرق يف املخدمة العمالء حتسني ومباشرة بني جماالت التغيري  ريتوجد عالقة تأثري غ -
 ؛من خالل  التميز التنظيمي اجلزائري
ؤسسات املينائية يف املالعمليات الداخلية حتسني ورة بني جماالت التغيري مباش ريتوجد عالقة تأثري غ -
 ؛من خالل  التميز التنظيمي بالشرق اجلزائري
ؤسسات املينائية بالشرق يف املالتعلم والنمو حتسني و مباشرة بني جماالت التغيري  ريتوجد عالقة تأثري غ -
 ؛من خالل  التميز التنظيمي اجلزائري
ؤسسات املينائية بالشرق يف املاجملتمع والبيئة حتسني ومباشرة بني جماالت التغيري  ريأثري غتوجد عالقة ت -
 .من خالل  التميز التنظيمي اجلزائري
 
 
 أداءالتغيري و أبعاد حتسني  جماالتتوجد عالقة تأثري غري مباشرة بني 
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 :أسباب اختيار املوضوع  -3
 : من األسباب اليت جعلتنا خنتار هذا املوضوع، نذكر ما يلي      
 الشخصي الكبري للبحث يف املوضوع ؛ لاملي -
 ؛تغيري يف استقرار اجملتمعات عامة واملؤسسات خاصةالأهمية  -
تركيز بعض البـاحثني علـى دراسـة جمـاالت التغـيري دون االنتبـاه إىل ضـرورة إدارة هـذه التغـيريات بأسـلوب  -
مـن خـالل املمارسـات اإلداريـة املختلفـة بـالتخطيط هلـا والتنفيـذ والتقيـيم واملتابعـة، لـذلك جـاءت  ،علمي
ملــا لـه مــن دور فعــال ال ميكــن لــاوزه أو التغاضــي عنــه يف ،  يف إثــراء هــذا اجلانــب  هـذه الدراســة للمســاهمة 
 حتسني أداء املؤسسات االقتصادية وبالتالي مواكبة التغيريات العاملية  يوما بعد يوم؛
حماولة اكتساب املزيد من املعرفة خاصة يف اجلانب التطبيقي، ويف قطاع املوانئ بالتحديد والـيت تعطينـا  -
 .ة عن مدى التغيريات اليت حتدثها املؤسسات املينائية من أجل حتسني أدائهافكر
 :أهداف الدراسة -4
 :تهدف هذه الدراسة إىل حتقيق أهداف علمية وأخرى عملية كما يلي       
مبا فيها املراحل ، إلدارة التغيري أقوى اتعترب هذه الدراسة امتدادا لبعض الدراسات السابقة وتوظيف -
 تقديم إطار مفاهيمي ملتغريات الدراسة بشكل علمي منهجي متناسق؛فهي تسعى لله، وبالتالي املختلفة 
يف حتسني أداء املؤسسات ( املمارسات واجملاالت) اقرتاح منوذج واختباره يعكس مساهمة إدارة التغيري  -
ة لكل متغري لغرض من خالل وضع األبعاد املناسب ،االقتصادية من منظور بطاقة األداء املتوازن املستديم
 .قياس تأثريه على املتغريات األخرى ضمن هذا النموذج 
، ذات داللة إحصائية  ومدى وجود فروق ، التعرف على الاهات أفراد عينة الدراسة حول متغريات الدراسة -
باختالف خصائصهم الشخصية وجماالت التغيري يف إجاباتهم حول ممارساتهم إلدارة التغيري 
 والتنظيمية؛
من النموذج املقرتح ، باشرة ميدانيا على قطاع املوانئ بالشرق اجلزائري املغري  توضيح العالقة املباشرة و -
من خالل متيز املؤسسة بقياداتها اإلدارية وعماهلا وإسرتاتيجيتها ، بني إدارة التغيري وحتسني األداء
 .ابقة على هذا النحووثقافتها التنظيمية واليت مل تدرس من قبل األحباث والدراسات الس
من منظور بطاقة  معرفة التغيري داخل خمتلف املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري وتأثريه على األداء  -
يف  وانئ الشرقيةعن املهذا األخري يف املؤسسة املينائية بسكيكدة منوذجا  ييمتقواألداء املتوازن املستديم 
 ؛اجلزائر
 .ات االقتصادية عامة ويف قطاع املوانئ خاصة وحتسيسهم بأهمية الدراسةاملسئولني  يف املؤسس انتباه لفت -
 عامة مقدمة............................................................................................................................
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 :أهمية الدراسة -5
 :يكتسي البحث أهمية علمية وأخرى عملية تنبع من   
والذي يعترب الدافع األساسي لوجود  املستديم أهمية حتسني األداء من منظور بطاقة األداء املتوازن  -
أحجامها وكذا إستمراريتها باملوازاة مع موضوع التغيري وإدارته املؤسسات مبختلف أنواعها وأهدافها و
 والتحسني ؛ لتحقيق التميز بنجاح 
احتياج املؤسسات االقتصادية ملثل هذه الدراسات لالرتباط الوثيق بني إدارة التغيري والتحسني وتطوير  -
  ئها؛أدا
املؤسسات االقتصاديـة اخلدمية الكربى أما من الناحية امليدانية فإنها بالغة األهمية كونها أجريت يف  -
جيجل،  ،سكيكدة، عنابة) من مؤسسات موانئبكل  الشرق اجلزائرييف املؤسسات املينائية املتواجدة  وهي 
يساهم مساهمة كبرية يف دعم  ،، لكون قطاع املوانئ يف العامل عموما ويف اجلزائر خصوصا(جباية
من خالل عمليات التصدير واالسترياد، مما جيعل كيفية  ،االقتصاد الوطين وتنويعه خارج احملروقات
هذا القطاع موضوعا بالغ األهمية من أجل التميز والتحسني عن طريق إدخال مؤسسات حتسني أداء 
تزيد من أداء وكفاءة وفعالية هذه املؤسسات وحتقق سبقا  ،تغيريات مدروسة وخمططة بأسلوب علمي
 ؛كميا ونوعيا هلا
اليت تتناول بالدراسة  -على حد علمنا -لدراسة األوىل من نوعها يف البحوث العربية كما تعترب هذه ا -
باستخدام متغري التميز التنظيمي كمتغري وسيط  ،امليدانية يف قطاع املوانئ إدارة التغيري وحتسني األداء
ال أمام دراسات أخرى يف مما قد يفتح اجمل ،بني املتغريات املستقلة واملتغري التابع أو نقصها لزيادة العالقة
 .هذا املوضوع سواء يف اجلزائر أو يف دول أخرى
 :منهج الدراسة وأدواتها -6
تخدام منهج وأدوات يعترب املنهج الطريق الذي يسلكه الباحث للوصول إىل حقائق معينة لذلك البد من اس
 .احلصول على نتائج دقيقة ميكن تعميمها معينة تساعدنا يف
 :منهج الدراسة -6-1
االعتماد يف اجناز هذه الدراسة على مزيج من املنـاهج، يتقدمها كل من املنهج التارخيي خاصة فيما يتعلق  مت     
املتخصصني، وكذلك املنهج الوصفي التحليلي لدى  اآلراءباجلزء النظري من الدراسة، وهذا لتتبع خمتلف 
 . سة وحتليلها يف اجلانب التطبيقين يعتمدان على مجع املعلومات والبيانات عن الظاهرة املدروياللذ
 :أدوات الدراسة  -6-2
مراجعة األدبيات ذات العالقة مبوضوع  تففي اجلانب النظري مت ؛أما عن األدوات فقد مت استخدام أدوات عديدة    
فيما خيص إدارة التغيري من جهة واألداء  ،الدراسة من كتب ودوريات ورسائل وأطروحات، و الوقوف على ما تناولته
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ومت توسيط متغري التميز التنظيمي بني املتغريين  ،من جهة أخرى ملستداممن منظور بطاقة األداء املتوازن ا
فقد مت استخدام عدة أدوات منها املالحظة واملقابالت الغري مقننة اليت ساعدتنا  امليدانيةالسابقني، و يف الدراسة 
إلضافة إىل بعض الوثائق اخلاصة باملؤسسات املينائية كثريا يف رسم اخلطوط العريضة للدراسة امليدانية، با
االستبيان اليت مت  باستمارةخاصة املؤسسة املينائية بسكيكدة، كما استعنا إىل جانب ذلك وبصفة رئيسية 
توزيعها على مسئولي املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري بعد اختبار صدقها وثباتها وحتليلها عن طريق 
اليت تتعلق ، هذا األخري الذي يتوافق مع مثل هذا النوع من الدراسات(Amos (22  و (Spss(22برناجمي 
 .باشرة بني متغريات الدراسةامل غري بالعالقات
لمؤسسة ل بطاقة األداء املتوازن املستديم تقييم األداء من منظور، إلينا من خالل الوثائق املقدمةو سعينا      
اليت أجرتها  التغيرياتيف ظل  الشرق اجلزائرييف ن املؤسسات املينائية األخرى كنموذج ع، املينائية بسكيكدة 
 .0224/7102خالل السنوات  املؤسسة
 حدود الدراسة -7
 :تتمثل احلدود املتعلقة بهذه الدراسة يف
 : احلدود املوضوعية -7-1
املتمثلة يف عمليات  من خالل املمارسات اإلدارية تركز هذه الدراسة أساسا على معرفة دور إدارة التغيري  
التخطيط للتغيري وتنفيذه وتقييمه ومتابعته واجملاالت اليت يشملها التغيري وهي التغيري يف اهليكل التنظيمي 
 أداء املؤسسات االقتصادية ؛من أجل حتسني  واألفراد والتكنولوجيا وأخريا التغيري يف اإلسرتاتيجية
 :احلدود املكانية -7-2
الشرق اجلزائري، من خالل توزيع استمارة االستبيان يف هلذه الدراسة بقطاع املوانئ تتعلق الدراسة امليدانية 
 ؛ (سكيكدة، عنابة، جيجل، جباية) بكل من املينائية املؤسسات وهي  لي هذه املؤسساتؤوعلى مس
 :البشريةاحلدود  -7-3
من مديرين  زائريالشرق اجليف على كل املسئولني يف املؤسسات املينائية  الرتكيز يف هذه الدراسةمت 
بإجراء التغيري وحتسني األداء  أكثر  عنيةاملسؤولة واملفئة كونها الومساعديهم ورؤساء األقسام واملصاحل والفروع 
 .داخل املؤسسات حمل الدراسة
 :منوذج الدراسة -8
على ضوء اإلشكالية املطروحة وأهداف الدراسة وفرضياتها قمنا بتصميم منوذج مت استخالصه من واقع 
مبختلف ( املمارسات واجملاالت) من خالل الشكل املوالي الذي يبني املتغريات املستقلة للدراسة ،األدبيات النظرية
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وخمتلف أبعاده ( التميز التنظيمي )واملتغري الوسيط للدراسةواملتغريات الشخصية والتنظيمية أبعادهما 
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 :الدراسات السابقة -9
لقد وجدنا العديد من الدراسات الوطنية والعربية واألجنبية اليت تناولت املوضوع لكن من زاوية خمتلفة  
 :سنعرض البعض منها كما يلي
 :الدراسات الوطنية -9-1
 :لكنها حمدودة يف استخدام املتغريات كما يلي ،ابقة اليت هلا عالقة باملوضوعتوجد بعض الدراسات الس
هدفت هذه ،  0220سنة " عالوي " دراسة الباحث: أثر التغيري التنظيمي على أداء املوارد البشرية- 9-1-1
لتغيري والتعرف الدراسة إىل معرفة تأثري التغيري التنظيمي على أداء املوارد البشرية ومدى التزام العاملني بهذا ا
من أجل التغلب عليها وتصحيح االحنرافات بالتطبيق  على  ،يعلى أهم املعوقات اليت تواجه التغيري التنظيم
فردا ختص اإلطارات 242باالعتماد على املنهج الوصفي التحليلي واعتماد عينة متكونة من  ،(سونلغاز )مؤسسة 
ووجود  ، العاملني يف املؤسسة حمل دراسته أداءا املستخدمة على وأعوان التحكم يف اهليكل التنظيمي والتكنولوجي
والتعامل ( التدريب والتحفيز ومنط القيادة والعالقات اإلنسانية)ثر لكل من التغيري يف اجلانب البشري بأبعاده أ
 .بوحدة األغواط  (سونلغاز )العاملني يف مؤسسة  أداءمع مقاومة التغيري التنظيمي على 
دراسة حالة جمموعة من البنوك / املعرفة يف حتسني أداء املؤسسات املصرفية  دور إدارة- 9-1-2
حيث جاء هذا البحث الستكشاف العالقة وقياس األثر بني  0222، سنة" فين فضيلة" من إعداد الباحثة: اجلزائرية
منظور العمليات ، منظور العمالءـ،  املنظور املالي)من منظور بطاقة األداء املتوازن ، إدارة املعرفة ومستويات األداء
واليت  ،العينة البحثية أفرادوهلدا الغرض مت االستعانة باستبانة مت توزيعها على ( منظور التعلم والنمو، الداخلية
مديريات  24من بينها ،وكالة 02)متثلت يف مدراء ورؤساء أقسام وكاالت لبنوك عمومية وملديريات جهوية 
استبيان، ومت استخدام (221)سرتجاع إحيث مت  ،(مسيلة، سطيف، بسكرة،باتنة)تواجدت بالواليات ( جهوية
جيابية بني مقومات إدارة املعرفة ومستويات إمت التوصل إىل وجود عالقة  وقد لك،ذاألساليب اإلحصائية املالئمة ل
جيل العامل البشري ه املقومات على مستويات األداء املذكورة مع تسذثر هلأاألداء، كما مت التوصل إىل وجود 
 .كأكرب عامل مؤثر اجيابيا على أداء املصارف حمل الدراسة
 / التغيري التكنولوجي وأثره على أداء املؤسسات االقتصادية من منظور بطاقة األداء املتوازن- 9-1-3
هدفت هذه . 0224سنة " قريشي" للباحث . فرع جنرال كابل ـــ بسكرة –دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل 
من خالل  ،دراسة ملعرفة التغيري التكنولوجي احلاصل يف املؤسسة وأثر ذلك على مستوى أداء هذه األخريةال
وقد توصلت الدراسة  ،توجهات األفراد العاملني وإجاباتهم حول أسئلة االستبيان باستخدام أسلوب احلصر الشامل
، وتفسري متغري التغيري %2ى معنوية إىل وجود عالقة ذات داللة إحصائية للتغيري التكنولوجي عند مستو
من خالل  ،من التغيريات احلاصلة يف مستوى األداء الكلي للمؤسسة حمل الدراسة % 02,22 التكنولوجي بنسبة
باإلضافة إىل وجود فروقات ذات داللة إحصائية بني املتغريات الدميغرافية والتنظيمية والتغيري  ،معامل التحديد
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عالقة مبتغريات الدراسة كما أثبتته نتائج الدراسة ه استثناء متغري اجلنس الذي مل تكن لب ،التكنولوجي واألداء
 . امليدانية
سنة  "هدار "من إعداد الباحث  :دور الثقافة التنظيمية يف إدارة التغيري يف املؤسسة اجلزائرية- 9-1-4
يتها بالنسبة للمؤسسة وتأثريها بهدف إبراز أهم مكونات الثقافة التنظيمية يف املؤسسة، ومن ثم مدى أهم 7112
وقد استخدم الباحث املنهج الوصفي ، على فعاليتها وإبراز العالقة بينها كمكون أساسي يف املؤسسة وإدارة التغيري 
فردا من جمتمع البحث يف  01التحليلي باستخدام املالحظة واملقابلة واالستمارة ومت اختيار عينة عشوائية متثل 
 :وقد توصلت الدراسة إىل النتائج التالية، " ENAMC"جهزة القياس واملراقبة املؤسسة الوطنية أل
  ؛بالثقافة التنظيمية يف عملية التغيري املؤسسةيوجد هناك اهتمام ضعيف من قبل إدارة   -
  ؛هناك وجود ضعيف لقيمة املشاركة يف اختاذ القرار  -
 .تسبب يف وجود مقاومة للتغيريإن عدم اهتمام املنظمة بالثقافة التنظيمية بشكل معترب   -
 :الدراسات العربية -9-2
مـن  : إدارة التغيري والتحـديات العصـرية للمـدير، رؤيـة معاصـرة ملـدير القـرن احلـادي والعشـرين  -9-2-1
ــات" إعــداد الباحــث  علــى اخلطــوط اجلويــة العربيــة الســعودية ، وســعت هــذه ، 0222أجريــت الدراســة ســنة  " العطي
املســاهمة بشــكل عملــي يف بلــورة موضــوع إدارة و  ، التغــيري كمهــارة ومفهــوم عصــري شــرح أهميــة إدارة  الدراســة إىل
حتديد أهم التحديات املعاصـرة الـيت تواجـه و ، التغيري وأهميتها للمؤسسات خاصة فيما يتعلق بدور املدير يف ذلك
 مـع املشـكالت اإلنسـانية  قـدرة املـديرين للتعامـل ومعرفـة مـدى  ؛واليت تفرض عليه إحداث التغريات اإلجيابية ،املدير
ب التعـرف علـى بعـض التجـار باإلضـافة إىل  ، حتديد أدوار ومهارات املـدير العصـري للتعامـل مـع التغـيري وحتدياتـه و
فقـد اسـتخدم الباحـث املـنهج الوصـفي  ، ومـن الناحيـة املنهجيـة وكيفيـة إحداثـه، الناجحـة يف جمـال إدارة التغـيري
وقــد اســتعان باالســتبيان واملقــابالت واملالحظــة الشخصــية ومت اختيــار ، اســة والتحليلــي لإلجابــة علــى أســئلة الدر 
   .220عينتني عشوائيتني من اإلدارة العليا والوسطى عددها 
 بهـدف معرفـة  ،  0222سـنة " ريـم رمضـان" للباحثـة دراسـة : إدارة التغـيري يف التطـوير التنظيمـي -9-2-2
وقــد  ختلفــة وأعمــال التغــيري الســائدة يف املنظمــات الســورية مــدى اخــتالف إدارة التغــيري بــني منظمــات األعمــال امل 
 :استخدمت الباحثة املنهج الوصفي من خالل توزيع استبيان، وتوصلت الدراسة إىل نتائج أهمها
 اختالف منظمات األعمال يف أسلوب إدارة التغيري التنظيمي؛ -
 ماذج العلمية إلدارة التغيري؛تفوق املنظمات اخلاصة على مثيالتها يف القطاع العام يف تبين الن -
 عدم إتباع األسس العلمية يف إدارة التغيري؛،   أن من أسباب فشل عملية التغيري يف املنظمات -
 ؛أهمية منط القيادة املنتج يف إدارة التغيري التنظيمي -
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 .ضرورة تبين مفاهيم االتصال واملشاركة والتدريب والتمكني لدعم التغيري وإدارته -
 0220سنة " شارف عبد القادر"دراسة للباحث  :تغيري على جودة اخلدمات الصحيةأثر إدارة ال -9-2-3
حيث هدفت الدراسة للتعرف على مدى اعتماد املؤسسة الصحية حمل الدراسة على إدارة التغيري يف حتسني 
لت فئة وتقدميها جبودة عالية تليب رغبة طالبيها، وقد طبقت الدراسة على عينة عشوائية مش ،خدماتها الصحية
حيث توصلت الدراسة ،استمارة  20بتوزيع استمارات عليهم واسرتجاع  ،األطباء واإلداريني واألعوان شبه الطبيني
 .إىل وجود تأثري إلدارة التغيري على جودة اخلدمات الصحية املقدمة
دراسة حالة "-مياه وجماري منطقة عمان الكربى  إدارة أداءثر التغيري التنظيمي على أ -9-2-4
ثر التغيري التنظيمي على أ إجياد إىلقد هدفت هده الدراسة و ، 0222سنة "  شنب أبو" للباحث دراسة  "خصخصة
التغيري يف اهليكل  أن إىلوقد توصلت الدراسة  ،العليا والوسطى اإلدارتنياملنظمة من وجهة نظر مديري  أداء
 على أن الدراسة أكدت كما  ،باخلصخصةتغيري جديدة متثلت  إلسرتاتيجيةالتنظيمي الناتج عن تبين املنظمة 
توصيات  أهمومن  ،هذه اإلسرتاتيجيةكان قائما قبل تبين  الذيالتنظيمي قد حتسن مقارنة بالوضع  األداء
 .جل رفع كفاءة املنظمةأمن  اإلداريةاستخدام نظم املعلومات  وأهمية اإلدارية األساليبضرورة تغيري  الدراسة
يف فاعلية الشركات الصناعية  وأثرهاات التغيري والتطوير قياس مدى تطبيق اسرتالي -9-2-5
قياس مدى تطبيق  إىلهدفت الدراسة ، 0222قام بالدراسة سنة  "األعور" للباحث  دراسة: األردنيةاملساهمة العامة 
كات واهليكل التنظيمي والتكنولوجيا يف الشر ، املوارد البشريةاخلاصة بكل من اسرتاتيجيات التغيري والتطوير 
ه الشركات من ذثر تطبيق اسرتاليات التغيري التنظيمي يف فاعلية هأ ملعرفة ،األردنيةالصناعية املساهمة العامة 
يف تطبيق الشركات الصناعية املساهمة  معرفة االختالف إىل باإلضافة ،الكمية  والنوعية األهدافحيث  حتقيق 
من خالل استخدام  ،اخلصائص الشخصية والتنظيميةختالف السرتاليات التغيري والتطوير با األردنيةالعامة 
ال تطبق اسرتاتيجيات  حمل الدراسةالشركات  أنالدراسة  أظهرتوقد ، " Spss"املنهج الوصفي التحليلي وبرنامج 
الدراسة وجود  وأظهرتولكنها تطبق اسرتاليات التغيري والتطوير املتعلقة بالتكنولوجيا  ، التغيري بشكل عام
الدراسة  وأوصت ، األهدافحتقيق مدى  من خالل ة بني مدى تطبيق اسرتاليات التغيري والتطوير والفاعليةعالق
 وتقوم بتهيئة البيئة املناسبة لقبوهلا أولوياتهاتضع الشركات تطبيق اسرتاليات التغيري و التطوير ضمن  أن
 .للتغيري اإلعدادالعاملني يف عملية  إشراكو
من   :ظيمي على التميز التنظيمي دراسة تطبيقية يف القطاع اخلاص السعوديثر التغيري التنأ -9-2-6
ثر التغري التنظيمي على التميز أالتعرف على  إىلهدفت الدراسة ، "حممد بن سعيد العمري "الباحث  إعداد
( 020) و البالغ عددهم ،املوظفني يف القطاع اخلاص السعودي مبدينة الرياض منالتنظيمي بالتطبيق على عينة 
املنهج  على  واعتمدت الدراسة، من خالل توزيع استبيان ومعاجلته عن طريق الربنامج اإلحصائي عليهم موظفا
لعوامل التغيري  إحصائيةثر دو داللة أيوجد  أهمهاعدد من النتائج من  إىلالدراسة وتوصلت  التحليلي،الوصفي 
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بني  إحصائيةكما توجد فروق داللة  ،(التنظيمي اهليكل)التنظيمي على التميز التنظيمي باستثناء عامل 
فروق  ووجود، حول طبيعة عوامل التغيري التنظيمي تعزى للعوامل الشخصية والوظيفة أفراد الدراسةاستجابة 
الشخصية و وفقا للعوامل  ،التميز التنظيمي أبعادحول طبيعة  أفراد الدراسةبني استجابة  إحصائيةداللة  ذات
بيئة تعمل على التغيري  إجيادنها العمل على أعدد من التوصيات من ش إىلتوصلت الدراسة كما ،  الوظيفية
 .التميز التنظيمي  إىلللوصول 
نازك " قامت بها الباحثة : أثر تطبيق معيار العاملني يف منوذج التميز املؤسسي على حتسني األداء -9-2-7
 معرفة العالقة بني متيز العاملني وحتسني األداء ف هذه الدراسة إىلدوته ،0222سنة " عبد العظيم زين العابدين
 النقودعامال يف شركة سك  22استبيان على عينة متكونة من  توزيعب ،باستخدام املنهج الوصفي التحليلي
وقد توصلت الدراسة إىل أن متيز العاملني يؤثر  "Spss "ومعاجلتها عن طريق الربنامج اإلحصائي ،السودانية
وأن ظروف العمل والبيئة احمليطة أكثر العناصر تأثريا على  ، إجيابية على نتائجهم يف األداءبشكل كبري وبصفة 
 .األداء، كما أن زيادة ترقيتهم وشعورهم بالرضا يؤثر بشكل كبري على عملية حتسني أداء املؤسسة حمل الدراسة
 :الدراسات األجنبية -9-3
9-3-1- Beyond Charismatic Leaders chip and Organiszational Change :نيدراسة للباحث : 
Micheal Tushman  و David Nadler لكل  ،بعرض نتائج التغيري يف اهليكل التنظيمي 2112سنة  قام الباحثان
 من خالل توزيع استبيان على العاملني وأنواع التغيري األخرى" فوجي زيروكس"و"جنرال إلكرتيك" من شركيت
املؤسستني بتغيريات شاملة وأخرى بسيطة على مستواهما، وقد توصلت قامت  أين واعتماد املنهج التحليلي،
الدراسة إىل أن القيادة اإلدارية مهمة جدا وعنصرا أساسيا لنجاح التغيري مبختلف أنواعه واسرتاتيجياته، كما 
ومة اققدمت توصيات من خالل تهيئة اللوازم الفنية واملعنيني بالتغيري وكل متطلبات التغيري، واالستعداد مل
 .التغيري من طرفهم وتبديد خماوفهم والتأثري عليهم بصفة إجيابية لقبول التغيري
9-3-2- Why change programs does not produce changeنقام بها الباحثا: "Nichael  و 
Robert  التغيري التنظيمي و  األسباب اليت تدفع باملؤسسات إلحداثمعرفة  إىل  هدفت هذه الدراسةو، 0000سنة
الدراسة على عينة من  أجريت من أجل إجناحه،وتنفيذه التغيري التنظيمي ذا املتبعة يف حتقيق ه تلف الوسائلخم
يدفع  الذيالسبب الرئيسي  أن إىلو توصلت هده الدراسة  ،مديرا 012مديري املنظمات يف هارفارد مكونة من 
الشديدة واملتزايدة بني خمتلف ملتغرية و املنافسة ا األسواق مواجهةكيفية هو  ،جراء التغيري التنظيمياملنظمات إل
التقليل من ك ،لتحقيق التغيري التنظيمي بكفاءة و فعالية املختلفةهناك عددا من الوسائل  أنو  املنظمات،
و التحول ملا يسمى مبنظمات ، البريوقراطية خاصة الريمية القواننيو  اإلجراءاتو  اإلداريةاالعتماد على السلطة 
احملكم للمهام  ذالتنفي عاتقه ليقع علىتوزيع العمل بني العامل واملسئول ضمن فريق العمل حيث  ،ةاملهم
 عامة مقدمة............................................................................................................................
 
       - ع‌ -
عملية التغيري ال تقتصر على التكيف مع معطيات البيئة اخلارجية  أن ، أثبتت النتائجكما  املختلفة  والواجبات
  واحتياجاتهمالعاملني  طموحاتيف  تغيريالو خطورة مثل  أهميةهناك تغريات داخلية ال تقل  إنبل  ، للمنظمة
 .جلمود و التخلف امحاية التنظيم من على تعمل اليت  وأساليب العمل التنظيمية  يف اهلياكلالتغيري و
 :موضع الدراسة احلالية ضمن الدراسات السابقة -11
جوانب أخرى، فمن وختتلف معها يف  ،تلتقي الدراسة احلالية مع الدراسات السابقة يف العديد من اجلوانب  
بصفة واالستفادة من اإلطار النظري واملفاهيم املتعلقة باملتغريات األساسية للدراسة  تمت ،خالل الدراسات السابقة
صياغة أسئلة االستبيان واملقارنة بني نتائجها ونتائج الدراسة احلالية عند عرض النتائج واختبار  أساسية
األخري متغريا تابعا ملتغري إدارة  هذا ز التنظيمي كمتغري وسيط فقد كانالفرضيات، باإلضافة إىل اقرتاح التمي
ميكن أن ويف دراسات أخرى كان متغريا مستقال ومؤثرا على األداء لذلك ترى ــ الباحثة ـــ أن هذا املتغري  ،التغيري
املتغريين األساسيني  مجعه يف دراسة واحدة بني وميكن األداءحتسني متغريا وسيطا بني إدارة التغيري وعملية 
كما أنها ختتلف أيضا عن الدراسات السابقة كون -احلالية –للدراسة وهذا ميا يضيف قيمة علمية للدراسة 
اليت نراه ضروريا خاصة يف بيئة تضع على  ،هذه األخرية مل تأخذ بعني االعتبار األداء من منظور البيئة واجملتمع
تظهر نتائجها على املدى البعيد، كما  ،واحلفاظ على البيئة من أولوياتها عاتقها املؤسسة املسؤولية االجتماعية
واالستخدام نرى أن قطاع املوانئ ال يستطيع حتقيق نتائج إجيابية ما مل يضع حدا لتلوث البيئة البحرية، 
وهو التميز كما ختتلف الدراسة احلالية عن الدراسات السابقة يف وجود متغري وسيط العقالني ملختلف املوارد، 
التنظيمي حيث ترى ـــ الباحثة ـــ أن وجود التميز التنظيمي من خالل توفري املناخ التنظيمي الالزم لنجاح التغيري 
سيساعد ويؤثر تأثريا إجيابيا على عملية التحسني وأن عملية التغيري ال حتقق أهدافها ما مل يكن هناك متيز يف 
 ،على عملية إدارة التغيري وكذا متيز املرؤوسني وتعاونهم مع عملية التغيري القيادة اإلدارية القائمة واملسئولة
حيث ركزت هذه  ،ومتيز اإلسرتاتيجية والثقافة التنظيمية السائدة وهو ما مل تتطرق إليه الدراسات السابقة
وسيط أو متغري معدل، األخرية على العالقات املباشرة دون التطرق إىل العالقات الغري مباشرة يف حالة وجود متغري 
يف حني تركز الدراسة احلالية على دراسة خمتلف العالقات املباشرة وغري املباشرة وأثر إدارة التغيري على عملية 
حتسني األداء من منظور بطاقة األداء املتوازن املستديم من خالل املتغري الوسيط وهذا ما يشكل إضافة وميزة هلذه 
من خالل متغريين  إدارة التغيرياسة واختالفا عن الدراسات السابقة كل جوانب الدراسة، كما تضم هذه الدر
هذه األخرية اليت حتد من مقاومة العاملني ولعلهم مستقلني وهما ممارسات إدارة التغيري بأبعادها املختلفة 
لدراسات السابقة على واملتغري الثاني جماالت إدارة التغيري بأبعادها املختلفة حيث ركزت اشركاء يف التغيري، 
التكنولوجي اليت ركزت على مثل دراسة التغيري  ا،أو أحد أبعادهمتغري مستقل واحد وهو جماالت إدارة التغيري 
التغيري التكنولوجي دون التعرض إىل ممارسة وكيفية إدخال التغيري، لذلك جاءت هذه الدراسة بالرتكيز 
اليت تعمل على ختفيض مقاومته من طرف العاملني، مما جيعل هذه  جماالت التغيري وأهم ممارسات إدارة التغيري
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التغيري وهذا ما مل تتعرض له الدراسات السابقة ، كما ختتلف هذه  بنجاحاملمارسات مهمة وهلا عالقة مباشرة 
رق بالش ئالدراسة عن الدراسات السابقة أيضا كونها يف إحدى القطاعات األساسية يف اجلزائر وهو قطاع املوان
يف حني الدراسات السابقة ركزت على قطاعات خمتلفة عن هذا القطاع الذي مازال البحث فيه نادر  ،اجلزائري
 .خاصة ما تعلق األمر مبتغريات الدراسة
 واألساليب  ،إضافة إىل ما سبق ختتلف الدراسة احلالية عن بعض الدراسات السابقة يف اختيار أسلوب العينة
 .طبقة يف عملية االختبار والتحليلاإلحصائية املوالربامج 
 :سة هيكل الدرا -11
إىل  هذه دراستنا بتقسيم قمنا الدراسة، موضوع يطرحها اليت اجلوانب مبختلف اإلملام ألجل يف حماولة
أسباب  بداية مبقدمة لعرض اإلطار العام للدراسة حيث تضمنت عرض اإلشكالية، خمتلف الفرضيات ،عدة أقسام
بعض الدراسات الدراسة وأدواتها وجماالتها، دافه، األهمية العلمية والعملية للدراسة، منهج اختيار املوضوع وأه
مخس فصول : باإلضافة إىل .....وموضع الدراسة احلالية ضمن الدراسات السابقةاليت تناولت موضوع الدراسة 
 :ثالثة منها نظرية وفصلني تطبيقيني وخامتة، وقد مت صياغة الفصول بالشكل اآلتي
املفاهيم األساسية هذا الفصل على شتمل حيث ي ؛إلدارة التغيرياإلطار النظري بعنوان : الفصل األول -11-1
وبذلك فهي حباجة ، باعتبارها نظاما مفتوحا يؤثر عليه ويتأثر به ، للمؤسسة وعالقتها باحمليط اخلارجي 
لف التعريفات للتغيري التنظيمي للتغيري بل أصبح هذا األخري ضرورة حتمية هلا، كما يتم التطرق إىل خمت
من خالل  خصائصها وأهميتهاوأهم أسباب التغيري وإدارة التغيري مع تقديم خمتلف  ،وخمتلف املفاهيم املتشابهة
من بينها مقاومة العاملني له، ويف األخري تقديم املتغري الوسيط الذي نعتربه  ،دراسة أهم عراقيل قبول التغيري
ويف نفس الوقت مناخا جيدا لنجاح عملية حتسني األداء اليت تكون السبب الرئيسي  ،غيريكنتاج لنجاح عملية الت
 .إلجراء أي تغيري داخل املؤسسة
من خالل إبراز املفاهيم األساسية لألداء وخمتلف  ؛لألداء اإلطار النظريبعنوان  :الثاني الفصل -11-2
األداء وعملية تقييمه وخمتلف األساليب احلديثة املفاهيم املتشابهة له واملتداخلة معه، وتقديم خمتلف أنواع 
هذه األخري اليت سنقدم األداء من منظورها من خالل األداء املالي  ، للتقييم وأهمها بطاقة األداء املتوازن املستديم
 .ورضا العمالء والعمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو وبعد البيئة واجملتمع
حيث سريكز هذا الفصل على  ؛دارة التغيري بتحسني أداء املؤسساتعالقة إبعنوان  :الثالث الفصل -11-3
من خالل تقديم عملية حتسني  ،وهي إدارة التغيري وعملية حتسني األداء ،دراسة العالقة بني متغريات الدراسة
الشاملة  األداء ومراحل عملية التحسني ، وأهم االسرتاتيجيات احلديثة للتغيري يف حتسني األداء مثل إدارة اجلودة
املقدمة من اذج التغيري وإعادة اهلندسة ومتكني العاملني اليت من شأنها املساعدة يف عملية التحسني وتقديم من
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واقرتاح منوذج يناسب بيئة املؤسسات اجلزائرية من خالل املمارسات العلمية إلدخال التغيري  ،طرف علماء اإلدارة
يم جماالت التغيري وعالقتها بعملية حتسني األداء من منظور بطاقة باإلضافة إىل تقد ،بتحسني األداء اوعالقته
  .األداء املتوازن املستديم
حيث سنتطرق يف ؛ الشرق اجلزائرييف  ئدراسة منهجية ومتهيدية لقطاع املوانبعنوان : الفصل الرابع -11-4
عرض عام حول بية بدا ،هذا الفصل إىل كل العناصر األساسية اليت ختدم مشكلة وفرضيات وأهداف الدراسة
بتنمية االقتصاد الوطين، باإلضافة إىل  ،  من خالل تقديم عموميات حوله وعالقتهالقطاع املعين وهو قطاع املوانئ
وتقديم من خالهلا املتغريات الرئيسية ، أدوات مجع البيانات بالرتكيز على األداة الرئيسية وهي استمارة االستبيان
العالقة غري املباشرة بني املتغريات املستقلة واملتغري التابع مع  خنترب تأثريه على للدراسة واملتغري الوسيط الذي
إثبات صدق وثبات وصالحية هذه األداة وعرض عينة الدراسة، باإلضافة إىل عرض منهجية النمذجة باملعادالت 
لدراسة على خمتلف البنائية كأسلوب رئيسي يف الدراسة، ومن جهة أخرى سنقدم نتائج إجابات أفراد عينة ا
ومعرفة توجهاتهم مع عرض اخلصائص الشخصية والتنظيمية اليت تتعلق باملسئولني يف  ،األسئلة املقدمة هلم
 .دراسة متهيدية للفصل املواليك مؤسسات قطاع املوانئ بالشرق اجلزائري
تبار حيث سنتطرق يف هذا الفصل إىل اخ ؛عرض وحتليل نتائج الدراسة بعنوان :الفصل اخلامس -11-5
ويف ظل وجود املتغري الوسيط ، باشرة للمتغريات الرئيسيةاملفرضيات الدراسة اليت تتضمن العالقات املباشرة وغري 
"  Amos "باشرة بتطبيق برنامج أموساملباستعمال النمذجة باملعادالت البنائية يف حالة وجود العالقات غري 
اإلصدار "  Spss"من خالل برنامج  البسيط ل حتليل االحندار ويف حالة العالقات املباشرة نستعم 00اإلصدار رقم 
باإلضافة إىل تقديم تقييم مقارنة باإلطار النظري للدراسة والدراسات السابقة، ، وحتليل ومناقشة النتائج 00رقم 
املينائية بالرتكيز على األداء املالي للمؤسسة  بلغة األرقاملألداء من منظور بطاقة األداء املتوازن املستديم 
 .يف ظل التغيريات اليت تشهدها املؤسسة يف خمتلف اجملاالت  ، بسكيكدة كنموذج عن املؤسسات املينائية األخرى
كما تتضمن جمموعة من االقرتاحات  عن الدراسة ،تم عرض خامتة من خالل تقديم حوصلة سيويف األخري      
 . حمل الدراسةالقتصادية حتسني أداء املؤسسات التعزيز دور إدارة التغيري يف 
12-  :صعوبات الدراسة  
 :لقد صادفتنا العديد من الصعوبات أثناء إعداد هذه الدراسة بشقيها النظري والتطبيقي نذكر منها
الدراسات اليت تطرقت إىل استخدام أكثر من متغري مستقل بعدة -  . أبعاد يف بناء النماذج البنائية قلة
إال يف جماالت حمددة  ،املؤسسات املينائيةيزانيات اخلاصة لبعض صعوبة احلصول على املعلومات وامل -
 مما صعب استمرار الدراسة يف الاه معني؛، وقليلة ال ختدم دراستنا حبجة سرية املعلومات
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وعدم اإلجابة أحيانا أخرى لتخوف الكثري من املستجوبني  ددصعوبة اسرتجاع االستمارات يف الوقت احمل -
سرية وال تستخدم إال ألغراض تبقى بأن املعلومات املقدمة  التأكيد عليهم مرغ ،من مصطلح التغيري
 ؛البحث العلمي
الذي أخد منا وقتا كبريا خاصة أن الدراسة تتكون من أكثر من " Amos " صعوبة تطبيق برنامج  -
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 :متهيد
تغيريات يف كافة وحدات  إحداثإىل التكيف مع البيئة اليت تعيش فيها من خالل  معظم املؤسسات  تسعى    
من وحاجة املؤسسة إليه  بضرورة التغيري  العاملني، مع الرتكيز على إقناع ت حديثة، واستخدام تقنياالتنظيم 
 . التغيريات لتبين تلك مناخ مالئم ، وتوفريخالل فهمهم له ومشاركتهم يف إحداثه
لذلك يهدف هذا الفصل إىل التعرف على املؤسسة االقتصادية ومدى حاجتها للتغيري يف ظل الظروف       
وتدفع بها إىل إجراء املزيد من التغيريات حتى  االقتصادية واالجتماعية والسياسية والثقافية اليت حتيط بها
البقاء، باإلضافة إىل التعرض إىل مفهوم التغيري، أسبابه، أنواعه، تتالءم معها وتصل إىل أعلى درجات النمو و
أهميته، جماالته اليت ختتلف من مؤسسة إىل أخرى، ناهيك عن التعرف على إدارة التغيري باعتبارها املظلة 
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 .املؤسسة االقتصادية وحتمية التغيري: ث األولاملبح
مبا يف ذلك التغريات  خاصةبصفة عامة واالقتصادية بصفة  تشكل خمتلف التحديات اليت تواجه املؤسسات    
فرصا للفشل وحتوهلا إىل  احلاصلة على مستوى البيئة اخلارجية فرصا للنمو والبقاء واالستمرار وباملقابل
ملؤسسات اليت تسعى للبقاء والنمو العمل على مواجهة هذه التحديات من خالل التأقلم مع ، لذلك على اتهديدات
 .املؤسسة مبا يف ذلك حتسني أدائهاكل تغيري حاصل نظرا الرتباطه بضرورة حتسني جوانب عديدة يف 
 .عموميات حول املؤسسة االقتصادية:  املطلب األول
االقتصادية وأهم خصائصها وحاجتها للتغيري ال سيما أنها نظام سوف نتعرف على املؤسسة  عنصريف هذا ال   
مفتوح تؤثر وتتأثر بكل عناصر البيئة سواء داخلية أو خارجية لذلك البد هلا أن تواكب كل مقتضيات العصر 
  .باعتبارها النواة األساسية يف النشاط االقتصادي ألي جمتمع
 :مفهوم املؤسسة االقتصادية -1
صادية مبختلف أنواعها أخذت وال تزال تأخذ أشكاال متعددة يف نشاطها وطريقة تسيريها، إن املؤسسات االقت
 .نتيجة لتغريات وتطورات مستمرة ومتوازية مع التطورات يف النظم االقتصادية واالجتماعية واحلضارات البشرية
مؤسسة بكل عناصرها املادية يف الواقع لقد اختلف علماء االقتصاد واملهتمني به على إعطاء تعريف موحد لل    
 .اخل....والالمادية وذلك نظرا لتعدد نشاطات املؤسسة وأهدافها
 : وفيما يلي ندرج بعض التعاريف للمؤسسة من بينها     
بأنها جتمع العناصر البشرية واملادية يف وحدة معينة والتنسيق فيما املؤسسة  حيث عرف "M.Truchy" تعريف     
وحسب هذا التعريف فإنه يبني ضرورة توافر العنصر البشري واملادي  1.لف األنشطة االقتصاديةبينها للقيام مبخت
  .للجمع بينها حتى يتحقق النشاط االقتصادي
 على أنها منظمة جتمع بني جمموعة من األشخاص من ذوي الكفاءات " France peroux" كما عرفها    
 2.مما كلفته تاج سلعة ما واليت ميكن أن تباع بسعر يكون أعلىتستعمل رؤوس األموال وقدرات أخرى من أجل إن
فنجد يف هذا التعريف أنه خيتلف عن التعريف األول حيث ركز صاحبه على الكفاءات كشرط أساسي يتوفر يف 
 .           إنتاجي اقتصادي املوارد البشرية، باإلضافة إىل حتقيق الربح كهدف ألي نشاط
بأنها الوحدة االقتصادية اليت متارس النشاط اإلنتاجي وكل األنشطة املتعلقة بذلك  كما عرفت املؤسسة     
املؤسسة من  دت ـــــالنشاط من عملية ختزين وشراء وبيع، وهذا كله من أجل حتقيق األهداف املختلفة اليت أوج
                                                 
 .98، ص89،  اجلزائر، 2دار احملمدية العامة ، ط. اقتصاد املؤسسةناصر دادي عدون،  1
 .09،  ص املرجع السابق 2
 النظري إلدارة التغيرياإلطار ....................................................................................... األولالفصل 
 
                                                                                             - 4 -                    
ما يرتتب عنهما من و اتيركز على النشاط اإلنتاجي واخلدم ما يالحظ من خالل هذا التعريف أنهو 1.أجلها
 .أنشطة أخرى وذلك لتحقيق ما تصبوا إليه املؤسسة
االقتصادية مبختلف أشكاهلا واملستقلة حاليا، تهدف إىل توفري  املؤسساتومن جهة أخرى عرفت بأنها مجيع     
  2.اإلنتاج بغرض التسويق وهي جمهزة بكيفية توزع فيها املهام واملسؤوليات 
ريف نرى بأن للمؤسسة عدة أشكال فقد تكون مشروعا أو شركة أو فرع أو قسم تتمتع من خالل هـذا التع    
عن طريق توزيع املهام واملسؤوليات على  باالستقاللية، باإلضافة إىل حتقيق األهـداف واالجنازات املنوطة بها
 .  الطاقات البشرية املكونة هلا
لفة الذكر أنها تتفق على أن املؤسسة غرضها حتقيق وبصفة عامة فإن ما يالحظ على هذه التعاريف السا    
أهداف معينة ختتلف من مؤسسة إىل أخرى، باإلضافة إىل التنسيق بني خمتلف الوسائل البشرية للعمل على 
لكن من جهة أخرى  خدمات تتماشى وأذواق املستهلكني،حتقيق أفضل تشغيل ممكن وبالتالي إنتاج سلع أو تقديم 
ل األخرى واملتمثلة يف الوسائل املادية واملالية اليت تساهم إىل جانب العنصر البشري يف حتقيق فقد جتاهلت الوسائ
 :ختلفة هذه األخرية اليت تتمثل يفاألهداف امل
  يضمن هلا تعظيم الربح حيث أن املؤسسة إىل جانب حتقيق الربح فإنها تسعى أيضا إىل تعظيمه وهذا ما
شاطها وذلك للصمود أمام املؤسسات املنافسة وكذلك تسديد ديونها إن توسيع ن إمكانية رفع رأس ماهلا،
 وجدت وتوزيع أرباحها؛
  ترشيد عملية اإلنتاج وذلك باستعمال رشيد ملختلف عوامل اإلنتاج ورفع إنتاجيتها بواسطة التخطيط
 احملكم والدقيق لإلنتاج والتوزيع وتفادي الوقوع يف املشاكل االقتصادية واملالية؛
 ق متطلبات اجملتمع من خالل مدى تصريف إنتاجها بنوعيه املادي واملعنوي واليت تساهم يف تغطية حتقي
 طلبات اجملتمع؛
 ....إخل . 
وهو  وبصفة عامة نستطيع القول بأن املؤسسات االقتصادية مهما كان نوعها إال وهلا قاسم مشرتك بينـــها    
سها حتى ال تفقد أساس وجودها باإلضافة إىل كونها مظهر حتقيق أهداف معينة تتناسب واألنشطة اليت متار
    .أساسي من مظاهر العامل اليوم
 .جرائي التالي للمؤسسة االقتصاديةومن خالل دراستنا احلالية لنا أن نقدم التعريف اإل 
 
 
                                                 
 .64ص ، 6002، اجلزائر، 4ط ات اجلامعية،ديوان املطبوع. اقتصاد املؤسسة، عمر صخري 1
 .66، ص 6992ديوان املطبوعات اجلامعية، اجلزائر، . اقتصاد املؤسسةإمساعيل رباعي،  2
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 :خصائص املؤسسة -2
 1:األخرى كما يلي من اخلصائص متيزها عن التجمعات البشريةد تتميز املؤسسات االقتصادية بعد
 :الشرعية  -2-1
وهي االلتزام التام بكافة إجراءات تأسيس املنظمة كما نص عليها القانون الذي حيكم نشاطها كما أن كل  
ما تعلق باألهداف والسياسات والعمليات داخل املؤسسة وكل ما من شأنه حتقيق ذلك وفق القوانني داخل الدولة، 
 .ائدة فيهاوأيضا وفق العادات والتقاليد الس
  :اهليكل التنظيمي  -2-2
هو اإلطار الذي يوضح البنية التنظيمية ومستويات السلطة واملسؤولية والعالقات الوظيفية واالستشارية يف   
 .املؤسسة من خالل الوحدات التنظيمية اليت تعكس نشاط املؤسسة ومهامها
 : املسؤولية اإلحتماعية -2-3
يف توظيف أنشطنها املختلفة ملا فيه صاحل اجملتمع ومنفعته وعدم إحلاق  تتمثل املسؤولية االجتماعية للمنظمة   
الضرر به من خالل ممارستها لتلك األنشطة وتعزيز قبول اجملتمع ودعمه ألهداف املنظمة اليت جيب أال تتعارض 
 .واملصلحة العامة للمجتمع
 : النظام الداخلي -2-4
مة من غريها من املنظمات كاالسم والعنوان ونوعية النشاط يتمثل يف كافة املعلومات اليت متيز هوية املنظ   
 .إخل....الذي متارسه وختتص فيه واللوائح اإلدارية اليت حتكم نشاطها ومصادر متويلها
  .نظام مفتوح االقتصادية املؤسسة: املطلب الثاني
نظمة الفرعية اليت املؤسسة بأنها نظام يتكون من جمموعة من األ هور نظرية النظم أصبح ينظر إىلبظ  
تتفاعل فيما بينها كونها تقع يف جمال خارجي يشمل عدة قوى كما سنراه الحقا لذلك فاملؤسسة هي نظام 
حبيث تتفاعل مع كل املؤثرات البيئية عند حتويل املوارد الداخلة يف العملية اإلنتاجية إىل بضاعة * مفتوح
مباشرة باملؤسسة ومنها من هلا تأثري غري مباشر عليها،  وهناك من هذه القوى من هلا صلة 2،جاهزة أو خدمات
                                                 
1
 .209، ص 2992دار احلامد، عمان، األردن،  .تطور الفكر واألساليب يف اإلدارةصبحي جرب العتييب،  
 . 10، ، ص 2999إثراء للنشر والتوزيع ، األردن، . ارة األعمالمبادئ إدخضري كاظم محود، موسى سالمة اللوزي ،  2
 .النظام الذي ال يتفاعل مع البيئة احمليطة بهنظام مغلق هو  -: يوجد نوعني من األنظمة * 
   ة وفعالة مع  بيئته ويؤثر فيها ويتأثر بها  فيحتاج دوما بعض املدخالت من بيئته ليقوى النظام الذي تكون له عالقات مستمرنظام مفتوح هو عكس النظام املغلق وهو  -                                          
  .يقوم بها  على االستمرار ويعطـي بعض منتجاته إىل بيئته كنتيجة للعمليات اليت                                                  
  :املؤسسة االقتصادية
( رؤوس األموال )واملالية  (  موظفون وعمال)والبشرية ( آالت ومعدات ) كيان جيمع العديد من العوامل سواء املادية 
ألداء ألجل البقاء يتم تضافر اجلهود فيما بينها من أجل حتقيق األهداف اليت أسست من أجلها مبا فيها حتسني ا
 .واالستمرار
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" 1بأنه " lexique de gestion" وكل هذه األنظمة تشكل يف جمموعها حميط املؤسسة والذي يعرف حسب
اليت تؤثر على املؤسسة منها، الدولة، املنافسة،  (socio- économique)جمموع العوامل السوسيو اقتصادية 
عية واملالية والتجارية، كذلك مجاعات الضغط، النقابات، مجعيات محاية املستهلك، وغري التشريعات االجتما
، واليت تساهم مبخرجاتها "ذلك، كما يوجد أيضا حميط سياسي، اقتصادي، اجتماعي، تقين، وغري ذلك










لى البيئة اخلارجية تؤثر فيها وتتأثر بها وهي ليست مبعزل عنها فهي فعال نظـام مفتوح ع املؤسسة متثل     
تتحصل على مجيع املوارد ومبختلف أنواعها من تلك البيئة واليت يتم إدخاهلا يف العملية اإلنتاجية، أين تقوم 
رجية املؤسسة بذلك للحصول على خمرجات للبيئة اخلارجية بنوعيها اخلاصة والعامة حيث تشمل البيئة اخلا
أما البيئة اخلارجية العامة فهي أقل املنافسون، النقابات، املوردون والشركاء، العمالء، : اصة ببيئة النشاط وهياخل
اقتصادية، سياسية وقانونية، أو عاملية  اجتماعية،تأثريا من سابقتها حيث تشمل مجيع القوى سواء كانت 
 .لتحقق من خالهلا أهداف معينة  ، طبيعيةتكنولوجية
وبذلك نؤكد على أن املؤسسة هي وحدة التحليل األساسية يف أي جمتمع ، وهي مركز التغيري والتطوير فيه ،    
فاجملتمع يتحرك من خالل مؤسساته، ويعتمد يف  قوة اندفاعه سواء كان االندفاع سلبيا أو اجيابيا على قوة 
 2.اندفاع هذه املؤسسات وعلى مدى رشدها وعقالنيتها
 .مميزات احمليط الراهن وحتمية التغيري: ثالثاملطلب ال
يشهد العامل اليوم عصر التغيري املتسارع يف كافة امليادين واجملاالت السيما االقتصادية منها واملدعومة بالثورة     
( العوامل اخلارجية) صبح من الصعب جتاهل تأثريات الضغوط البيئية أاملعلوماتية والتكنولوجية اهلائلة كما 
                                                 
 .2998، جامعة حممد خيضر، بسكرة، جانفي، 1|العدد ، جملة كلية اآلداب والعلوم اإلنسانية واالجتماعية .التغيري دور الثقافة التنظيمية يف إدارة زالقي وهيبة، 1
2
 .632، ص 6066دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، األردن، . يف املنظمات املعاصرة( التنظيمي)لسلوك اإلداري عبد املعطي حممد عساف، 
 املؤسسة نظام مفتوح( : 02)رقم الشكل 
















 2SPSS-AMOS 2مخرجات  على من إعداد الطالبة باالعتماد: المصدر       
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فازدادت بذلك أعباء القائد داخل املؤسسة وأصبح مستقبل هذه األخرية  1يت تعترب احملرك الرئيسي للتغيريال
ميثل اهلاجس األكرب أين يعمل على مواكبة تلك التغريات واليت تعترب هي األخرى حتديات تدفع املؤسسة على 
 :استثمارها لصاحلها ومن هذه التحديات جند
 :العوملـــة -1
املؤسسات اليوم بصفة خاصة والدول بصفة عامة حتديات عديدة أفرزتها متغريات متعددة يف عامل  تواجه كل 
متغري، ولعل ظاهرة العوملة من بني تلك التحديات اليت تتميز مبجموعة من العالقات والعوامل والقوى حيث 
ة بعد ظهور تنوع يف اجملاالت متيزت  اخلدمات والسلع اليت يتم تبادهلا بني خمتلف الدول مبنافسة حادة  خاص
االقتصادية واالستثمارية هذه األخرية  اليت يعتمد عليها انتقال رؤوس األموال من دولة إىل أخرى، باإلضافة إىل 
تنوع الصادرات والواردات ملختلف الدول ومل تعد تقتصر على منتوج واحد أو منتوجني وهذا من أجل البحث عن 
وس األموال تتحرك بسهولة على املستوى الكوني متجاوزة احلدود اجلغرافية فأصبحت رؤ ،فرص أكثر للربح
للدول حيث يصعب السيطرة عليها، تساندها دول معينة دولية وتدعمها، مستخدمة آلليات متعددة، ومنتجة آلثار 
طراف يطلق ونتائج تتعدى نطاق الدولة الوطنية إىل املستوى العاملي، لرتبط العامل يف شكل كيان متشابك األ
واليت تلقي بظالهلا على خمتلف جماالت احلياة السياسية والثقافية واالجتماعية  عليه القرية الكونية
حيث أصبحت هذه  ،مما جعلها تكتسب أبعادا متشابكة تشكل صلب التحديات اليت تواجهها املؤسسة واالقتصادية
ال سيما التوجه حنو  ،كون عائق أمام حتقيق أهدافهااألخرية حباجة إىل إعادة النظر وتغيري كل ما من شأنه أن ي










                                                 
1 Véronique Perret,  La gestion du changement organisationnel. 5ème Conférence Internationale de management stratégique 13, 14 
et 15 Mai 1996,Lille,p04. 
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امللتقى العلمي الدولي بعنوان  .ظل األوضاع البيئية الراهنة دور إعادة اهلندسة كأسلوب للتغيري التنظيمي يف فرحات غول، :املصدر
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مواجهة التغريات العاملية املتسارعة وال ترتك أمورها للصدفة والظروف حتى تبقى صانعة  مؤسسات اليومعلى     
ا حتمل مفاجآت وعوامل كثرية يف غري صاحل خمتلف غالبا مللتغيري وليست خاضعة له  وهذه التغريات 
 :كما يلي املؤسسات
حيث أصبح قابال للتداول بني املؤسسات يف خمتلف الدول يف فرتة قصرية وبسرعة : الرتاكم املالي الكبري -1-1
 1.فائقة
املشكالت على املؤسسة أن تأخذ بعني االعتبار االجتاهات الناشئة عن العوملة و: التطور التكنولوجي اخلطري -1-2
اليت ظهرت بالفعل أو اليت يتوقع ظهورها املفاجئ نتيجة التقدم العلمي الكبري والثورة التكنولوجية واليت 
 :تؤذي مبواكبته إىل
  إنتاج نوع من السلع واخلدمات اجلديدة؛ 
  حتديث طريقة أو وسيلة اإلنتاج؛ 
  ديدةاستخدام مدخالت ج. 
  :تكنولوجيا االتصاالت العاملية الفعالة -1-3
مع بداية القرن الواحد والعشرين أصبح لزاما تدفق املعلومات واحلصول عليها واليت تسمح بها تكنولوجيا    
خالل األقمار الصناعية والبث الفضائي  من والوصول إىل املعرفة دون عناءاالتصاالت حنو كل أقطار العامل 
ة املعلومات واالتصاالت بشكل رئيسي إىل االخنفاض و يعود هذا االنفجار احلاصل يف ثور إخل،...وشبكات املعلومات
 2.املستمر يف تكلفة أجهزة معاجلة املعلومات ووحدات االتصال
  :املنافسة واألسواق الكبرية والتوجه االستهالكي العاملي واملاركات العاملية  -1-4
ة حدة املنافسة اليت تسعى من مع ازدياد األسواق احمللية والعاملية وانفتاحها على بعضها البعض أدى إىل زياد   
ت توسعا مدهشا يف خالهلا املؤسسة إىل جلب أكرب عدد من املستهلكني باالعتماد على املاركات العاملية اليت توسع
لذلك نقول بأن العوملة دفعت مبؤسسات اليوم إىل إعادة النظر يف كل ما من شأنه أن حيد من . اآلونة األخرية
 .بـها االستفادة من ما هو مرتبط
  :ديناميكية البيئة واضطرابها -2
رغم اختالف أحجام املؤسسات وأكثر من ذلك درجة تأثريها يف السوق أو غريه، إال أن كلها تهتم وبصورة      
كبرية بالبيئة احمليطة بها خاصة يف السنوات األخرية حيث شهدت عدة تقلبات وتغريات غري متوقعة وال ميكن 
                                                 
1
 .03ص ،مرجع سبق ذكره، فرحات غول 
2 John Houghton,  Peter Sheehan, A Primer on the Knowledge Economy  .Centre for Strategic Economic Studies, Victoria University, USA, 
2000, p. 2 
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ولذلك فهي تتصف بعدم الثبات واالستقرار وبدرجة تعقد كبرية نتيجة جملموعة من  التنبؤ بها قبل أن حتدث،
يف عوملة األسواق، انكماش درجة حياة املنتجات، زيادة االهتمام باجلودة، واشتداد حدة  "Grasset"1العوامل خلصها 
يرتبط منها  وجيا خاصة مااملنافسة يف اجملاالت اليت تنتمي إليها املؤسسة نتيجة للتطور السريع يف التكنول
بالصناعات االلكرتونية وإىل عدم االستقرار السياسي واألمين وما ينجر عنه من أضرار للمؤسسة إذا مل تنتهج 
تطوير هياكلها  لذلك فهي مطالبة بالتكيف مع التطورات احلاصلة من خالل وتضع التغيري طريقا هلا
.وبيئتها
2 
 :املسؤولية االجتماعية -3
ؤسسات اليوم إىل لعب أدوار عديدة ليست فقط حتقيق الربح بل أكثر من ذلك من خالل القضاء على تسعى امل    
مظاهر الفقر وختفيف حدة البطالة والتخلف، باإلضافة إىل تبين برامج خريية تساهم يف تزويد اجملتمع 
كبرية نتيجة نشاطاتها مبتطلبات عديدة، كما تأخذ على عاتقها احلفاظ على البيئة اليت تسبب فيها أضرار 
املؤسسة اليوم ومن التحديات  3املهدمة هلا لذلك أصبحت محاية البيئة من أولوية األولويات اليت تبادر إليها
 .الكبرية هلا عند إدخال التغيري لتجعله يتالءم مع خمتلف األبعاد االجتماعية والبيئية
االلتزام : " ألعمال العاملي للتنمية املستدامة بأنهاجملس امن طرف وقد عرفت املسؤولية االجتماعية والبيئية 
املستمر من قبل منظمات األعمال بالتصرف أخالقيا واملساهمة يف حتقيق التنمية االقتصادية والعمل على حتسني 
 4."نوعية الظروف املعيشية للقوى العاملة وعائالتهم، إضافة إىل اجملتمع احمللى واجملتمع ككل
 الوبذلك فهي  ،املسؤولية االجتماعية حتمل يف طياتها ومن أولوياتها البيئة وعدم اإلخالل بها أن وجتدر اإلشارة   
ختتلف كثريا عن مفهوم التنمية املستدامة اليت تسعى بدورها إىل استغالل الطاقات احلالية إلشباع الرغبات مع 
ولية االجتماعية هي أمر ال خيص مؤسسات أن املسؤ كما ،عدم هدر تلك الطاقات اليت حتتاجها األجيال القادمة
به أفعاله على البيئة من خالل مساهمته اإلجيابية والسلبية كانت بصورة  تؤثراليوم فقط بل ختص كل فرد وما 
 .االجتماعية على البيئة ريمباشرة أو غري يف التأث
 :اقتصاد املعرفة -4
ا األخـري الـذي حتـول مـن اقتصـاد ذو كثافـة عماليـة إىل بعد الثورة الصـناعية الـيت عرفهـا االقتصـاد العـاملي هـذ      
اقتصاد ذو كثافة رأمسالية، إىل ما وصل إليه حاليا بفضل الثورة التكنولوجية اهلائلة  لتنقل االقتصاد إىل مرحلة 
                                                 
1 Ann-Laure.Bassette, gestion des changement, gestion de projet  convergence divergence cas des risques en conception et mise en place d'une 
organisation de management environnement. thèse de doctorat, ENSAM, paris, 2002, p10. 
2  Leila Melbouci , La dynamique de l’environnement des entreprises publiques économiques  "Quelle réaction face aux changements, 
communication". le forum national des entreprises sur  : le management du changement dans les entreprises , faculté des sciences économiques et de 
gestion, Université Badji Mokhtar  Annaba, 30 Novembre et 01 Décembre 2004, p04. 
3
ع والتغيري التنظيمي يف املنظمات اإلبدا" امللتقى العلمي الدولي بعنوان  .للمؤسسات البيئية و االجتماعية املسؤولية متطلبات حتقيق يف التكنولوجي اإلبداع دوربروال،  بومدين 
 .6066ماي  62-61: يومي ، جامعة البليدة،  "دراسة وحتليل جتارب وطنية ودولية " احلديثة 
امللتقـى  .سسات الوطنيـةواقـع أهميـة وقيمـة املسؤوليـة االجتماعيـة فـي املؤسسة االقتصادية، مـع دراسـة استطالعيـة على إحـدى املؤ بن مسعـود نصـر الدين، كنـوش حممـد، 4
 .2902فيفري  02-01:، جامعة بشار،  يومي " منظمات األعمال و املسؤولية االجتماعية"  الدولي الثالث بعنوان
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اإلنتـاج، اقتصاد املعرفـة، هـذه املعرفـة الـيت تعتـرب مـن املـواد األساسـية لـه أو بـاألحرى املـادة اخلـام الـيت تسـبق عمليـة 
وكــل املؤسســات اليــوم وعلــى اخــتالف أنواعهــا وأنشــطتها إال وتعتمــد بدرجــة كــبرية عليهــا لتواصــل علــى جناحهــا 
فهذا االقتصاد ميتـاز بأنـه حيمـل يف طياتـه مسـات جديـدة ذات طـابع معـريف مـتغري روحهـا التحـدي واثبـات  وبقائها،
 1:ذات املؤسسة من خالل
 على االبتكار وإنتاج منتجات فكرية؛امتالك القدرات اهلائلة  -     
  املنافسة اليت ترتكز على املعرفة؛ -     
 القوى االقتصادية اجلديدة اليت يتضمنها اقتصاد املعرفة واليت تدفع إىل االبتكار والتحسني الدائم    -    
 .لكل ما يتعلق بأنشطة املؤسسة       
تى اجملاالت، واستخدام أدوات البحث العلمي للحصول ونتيجة لذلك فقد مت توظيف خمتلف املعارف يف ش
على املعارف املتجددة القابلة للتطبيق، وقد اتضحت معامل هذا االهتمام يف التوجه حنو استثمار التقدم التقين يف 
النمو االقتصادي، أين ظهرت مالحمه يف العديد من األنشطة االقتصادية والثقافية واخلدمات التعليمية 
ومن ذلك تطوير وسائل نقل املعرفة، وإبداع أنشطة متطورة، وبناء مناذج تنظيمية جديدة يف القطاعات  والصحية،
 .اإلنتاجية واخلدمية للمؤسسات كافة
  :رأس املال الفكري -5
يعترب العنصر البشري أهم موارد املؤسسة على اإلطالق حيث يوصل املؤسسة إىل أقصى درجات النجاح والتميز     
إىل رأس املال البشري أنه الثروة والسالح القوي الذي تتنافس املؤسسات يف الوقت الراهن على  لذلك ينظر
امتالكه، لتحقيق التميز والسبق أكثر من غريها، كما أن كل ما تفرزه التحوالت العاملية السابقة من 
 املفكرة ذات القدرات العالية مستجدات خاصة بالعلم واملعرفة سوف يبقى مادة جامدة ما مل تعمل الكوادر البشرية
 .على توجيهها واستثمارها يف كل ما هو ضروري وحيقق النجاح للمؤسسة
 :الرتكيز على العمالء -6
هدفا أساسيا تسعى املؤسسة إىل حتقيقه، حتى أصبح جناحها ( الزبائن أو املستهلكون)ميثل إرضاء العمالء       
ن خارجها، حيث أن كالهما ميثل أصال مهما من أصول املؤسسة مرهون بهم سواء كانوا من داخل املؤسسة أو م
أن حتقيق رضاهما هي عملية  وأساس بقائها، يف ظل احمليط الراهن الذي يتميز باشتداد حدة املنافسة، كما
مستمـرة فقد يكون العميـل الراضي اليـوم غري راضي غدا لذلك على خمتلف املؤسسات أن تعمل على حتسني 
 .قدمة من سلع وخدمات لكسب رضا عمالئها باستمراراملنتجات امل
                                                 
والتغيري التنظيمي يف  اإلبداع  :امللتقى العلمي الدولي بعنوان  .التغيري يف منظمات األعمال ضرورة حتمية ملواجهة املتغريات العامليةخملويف عبد السالم، شريفي مسعودة،  1
 .90، ص 2900ماي  09-01: دراسة وحتليل جتارب وطنية ودولية  ، جامعة البليدة، يومي:املنظمات احلديثة 
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ومن . ويعتمد جناح أي منظمة اليوم على قدرتها على إرضاء عمالئها سواء العمالء الداخليني أو اخلارجيني     
هذا املنطلق جيب على املنظمة فهم احتياجاتهم احلالية واملستقبلية وحتقيق متطلباتهم وأكثر من هذا العمل 
فالعمالء اخلارجيون هم أولئك األفراد املستهلكون  الذين ترتكز حوهلم كافة األعمال  1،ز توقعاتهمعلى جتاو
من أجل حتقيق وكسب رضاهم عن طريق تلبية حاجياتهم املتغرية يوما بعد يوم، أما العمالء أو الزبائن 
ؤسسة، حيث أن هناك من ينظر الداخليني فيتمثلون يف األفراد العاملني يف خمتلف الوحدات التنظيمية يف امل
للعالقات القائمة بني اإلدارات اليت متثل املؤسسة واألفراد العاملني فيها على أنها عالقة زبون ومورد، فكل من تؤدى 
له خدمة أو يتلقى منتوج يعترب زبون، وكل من يؤدي خدمة إىل غريه فهو مورد، كما جند أنه عند تنفيذ خمتلف 
يت تتم مبراحل بدءا بالعامل األول الذي يكون ملزما بأدائها باجلودة املطلوبة حتى حيقق األنشطة واألعمال وال
الرضا لدى العامل الثاني الذي سينفذ املرحلة املوالية وهكذا تستمر السلسلة حتى املرحلة األخرية اليت تنتج يف 
       .ارجيالنهاية منتجات ذات جودة عالية تساهم مساهمة أكيدة يف إرضاء الزبون اخل
اليوم تنظر للعمالء باعتبارهم مشاركني حقيقيني يف النجاح وهلم دور يف قرارات  مؤسساتوهلذا جند أن 
املنظمة، كما أن هؤالء العمالء على قدر كبري من الذكاء ويستطيعون التمييز بسرعة وسهولة بني ما هو مقبول 
دارة أن تطور العالقات مع هؤالء العمالء وتعمل على وهكذا يفرتض باإل. وجيد من منتجات وخدمات يف األسواق
لقد لعبت أنظمة املعلومات دورًا مهمًا يف تقريب الصورة الذهنية للعمالء . إعالمهم بكل ما هو جديد ومفيد هلم
وأصبحت منظمات األعمال تتسابق يف جعل هؤالء العمالء أكثر . حول ما يطرح يف األسواق وبشفافية عالية
هية وأكثر متعة يف تعاملهم مع املنظمة بدال من النظر إليهم يف إطار تلبية حاجاتهم مبنظور سعادة ورفا
 2.تقليدي
وبالتالي فإن حتقيق الرضا لدى الزبون اخلارجي قائم على مفهوم سلسلة رضا الزبون الداخلي من خالل الدور     
سبل حتقيقا لسعادة ورفاهية وبناء عالقات الذي تقوم به املؤسسة أين جتعل من أولوياتها البحث عن أكثر ال
إنسانية مع هؤالء باعتبارهم مورد مثني هلا بدال من النظر إليهم مبنظور تقليدي ال يتوقف إال على تلبية 
 .حاجياتهم من األجور
 احمليط الراهن خاصة العوملة اليت أذابت كل احلدود اجلغرافية وبذلك نستطيع القول مما سبق أن مميزات     
حتديا كبريا على املؤسسة وبالتالي أصبحت متثل  ،زادت من متطلبات حتقيق النجاحبني خمتلف الدول قد 
  .ابية وفقهالتأقلم معها وجعلها فرصا تستفيد منها وهذا من خالل تقييمها ودراستها وإحداث تغيريات إجيا
 
 
                                                 
1 Philippe D etrie, Conduire une démarche qualité. éditions d’organisation , 4ème éditions, Paris   2001, p 23. 
، 2998األردن،  ،دار وائل للنشر، عمان .سلسلة إدارة األداء اإلسرتاتيجي: أساسيات األداء وبطاقة األداء املتوازندريس وطاهر حمسن منصور الغاليب، وائل حممد صبحي إ 2
 .080ص
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 .أساسيات التغيري التنظيمي يف املؤسسات االقتصادية: املبحث الثاني
يعد التغيري من األمور الضرورية واحلتمية يف أي تنظيم فهو القاعدة من أجل حياة مستمرة ومتجددة     
واليت حتدث  ،للمؤسسات هذه األخرية وجب عليها االبتعاد عن العشوائية يف مواكبة التغيريات العاملية املتسارعة
حقيقية تتفاقم يوما بعد يوم ملا له من أهمية كبرية يف كافة اجملاالت واليت جتعل عدم أخذه يف االعتبار مشكلة 
 .تضمن للمجال الذي مت تبين فيه التغيري ميزة إجيابية كما سنرى الحقا
 .مفهوم التغيري التنظيمي  وأهميته: املطلب األول
خرية أضحى التغيري السمة املميزة من أجل البقاء ألي كائن حي ال سيما املؤسسات اليوم لذلك على هذه األ   
االستجابة له ومواكبته فال توجد مؤسسة تستطيع التملص من الضرورة احلتمية اليت يفرضها والذي جاء 
 .استجابة للطبيعة الديناميكية اليت يتميز بها احمليط الذي تتواجد به
 :مفهوم التغيري التنظيمي -1
املصطلحات املتداخلة خاصة ما تعلق للحديث حول التغيري التنظيمي جيدر بنا التماس الفرق بينه وبني بعض     
مبصطلحي التغيري والتطوير، حيث أن التغيري وسيلة من وسائل التطوير يف حني أن هذا األخري هو :  األمر بـ
ة منها التغيري مبختلف دل إليه من خالل توظيف وسائل عدينقطة الوصول ألي مؤسسة تهدف للوصو
، وجتدر اإلشارة أنه يف بعض املراجع جند الرتابط بني ادة اهلندسةعودة الشاملة أو إاجلاسرتاتيجياته كإدارة 
وهذا من غري الصواب ألن الربط بني التغيري والتطوير يوحي بأنهما " الواو" املصطلحني من خالل حرف 
كما جاء يف بعض املراجع من اللغة العربية هو " الواو" مصطلحني مرادفني لوجود حرف العطف علما أن حرف 
  1.حرف العطف اليت جتعل املعطوف واملعطوف عليه يتشاركان يف نفس املعنىمن أ
والبحث يف مدلول التغيري يوجد العديد من التعريفات تتشابه يف أحيان وختتلف يف أحيان كثرية وذلك 
 .التها القائمة على عملية التغيريالختالف جماالته وأهدافه وأيضا باختالف أنواع املؤسسات ورس
 2:كما جاء يف املعجم الوسيط على النحو التاليلغة  فالتغيري
غري الشيء أي بدله بغريه أو جعله على غري ما كان عليه،  ويقال غريت دابيت وغريت داري أي بنيتها بناء غري 
ذلك بأن اهلل مل يك  ﴿:ويف التنزيل العزيزالذي كانت عليه، وغري فالن عن بعريه أي حط عن رحله وأصلح من شأنه، 
ال يغري نعمة أنعمها على أحد إال بسبب ذنب  4ومعنى ذلك أن اهلل تعاىل 3،﴾ غريا نعمة أنعمها على قوم حتى يغريوا ما بأنفسهمم
                                                 
، 2909190109بتاريخ   http //www.alriyath.com: ، من املوقع00191الرياض، العدد  جملد. إدارة التغيري ومتطلبات التطوير التنظيميعلي بن أمحد السيين،  1
 .00:00الساعة 
 .82، ص 2991دار احلامد، األردن، . رؤية معاصرة ملدير القرن احلادي والعشرين -إدارة التغيري والتحديات العصرية للمديرحممد بن يوسف منران العطيات،  2
 .20، اآلية األنفال القرآن الكريم،3 
 .280، ص2992، املكتبة العصرية للطباعة والنشر ، بريوت،  0اجمللد  .تفسري القرآن العظيماء إمساعيل بن كثري القرشي الدمشقي، اإلمام اجلليل احلافظ أبي الفد 4
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َنَظَم،  فعل مصدرهو ف 1التنظيم أرتكبه ومعنى يغريوا ما بأنفسهم هو حتى يبدلوا ما أمرهم اهلل ما يف أنفسهم، أما
 يعين املنطلق هذا التنظيمي من والتغيري فانتظم معنى ذلك مجعه أي ونظامًا نظمًا ينظمه اللؤلؤ ونظم
 2.أدائه لتحسني مكونات الشيء تنظيم إعادة
على املراجع اخلاصة بإدارة األعمال،  وجدنا الكثريين  ممن اجتهدوا يف وضع  فعند االطالع  اصطالحاأما  
تلفة من حيث وموليتها واتساعها والزوايا تعريف للتغيري، حتى تباينت هذه التعاريف بشكل كبري فكانت خم
فضال عن اختالف جماالته،  واملقاربات املعتمدة يف النظر إليه واألفكار واملعتقدات اليت تقف وراءها واملنشطة له
 3."اإلسرتاتيجية، اهليكلة، األنظمة، الثقافة، أساليب التسيري، التكنولوجيا " فالتغيري يشمل
هو التعديالت اليت حتدثها املنظمة يف السياسات اإلدارية أو أي عنصر من  فالتغيري" ميعلي السل"أما وفق      
مالءمة أوضاع وأوجه نشاط جديدة  لتحقق املؤسسة من : عناصر العمل التنظيمي مستهدفة أحد األمرين وهما
  4.خالله سبقا عن غريها
تلف عناصر املؤسسة من أجل التالؤم مع األوضاع يشري هذا التعريف أيضا إىل الغرض من إحداث التغيري يف خم    
 .وزيادة أوجه نشاط جديدة حتى حتقق السبق والتميز عن غريها من املؤسسات
فالتغيري التنظيمي هو عملية مستمرة من التجريب والتكيف اليت تهدف إىل مالئمة "  Burnrs "أما حسب
.غري املؤكدةقدرات التنظيم مع حاجات وإمالءات البيئة الديناميكية 
5
 
يشري هذا التعريف إىل ضرورة التغيري من أجل مواكبة التغيريات يف البيئة اخلارجية اليت تتميز بالتعقد 
 .وعدم الثبات واليت تعود  ال حمالة بالفائدة على التنظيم
ة ختتلف عن عرف التغيري التنظيمي بأنه االنتقال اجلذري أو التدرجيي من الوضع احلالي إىل حالة جديدكما    
احلالة السابقة، أو عن احلالة القائمة، كما قد يتضمن التغيري حتسني أو تطوير طبيعة األعمال واألنشطة اليت 
 6.ختص املؤسسة من أجل حتقيق األهداف املسطرة بصورة أفضل
يتعلق حيث ربط هذا التعريف بني حتقيق األهداف املسطرة بصورة أفضل وبني إحداث التغيري يف كل ما     
 .باملؤسسة
                                                 
 التنظيمي يف املنظمات اإلبداع والتغيري" امللتقى العلمي الدولي بعنوان . التغيري التنظيمي يف منظمات األعمال دوافعه، أسبابه، ومداخلهرحيم حسني، عالوي عبد الفتاح،  1
 .92، ص 2900ماي  09-01: ، جامعة البليدة، يومي "دراسة وحتليل جتارب وطنية ودولية :احلديثة 
  .، نفس الصفحةاملرجع السابق 2
3 Ferhat A, Le management du changement, une communication dans le forum national des entreprises sur   "  le management du changement dans 
les entreprises" , Faculté des sciences économique et des sciences de gestion, université Badji Moktar Annaba, 30 Novembre et 01 Décembre 2004,p 
05. 
دراسة :اإلبداع والتغيري التنظيمي يف املنظمات احلديثة " لتقى العلمي الدولي بعنوان امل. دور جماالت التغيري التنظيمي يف التكيف مع حميط متغري، بوقرة رابح وقبايلي أمال 4
 .03ص  ،6066ماي  62-61: يومي، جامعة البليدة،  "وحتليل جتارب وطنية ودولية 
 . 222، ص2990االدارة للطباعة، القاهرة ،  .االدارة وحتديات التغيري،سعيد حييى عامر  5
  .02ص، 6002، اإلسكندرية، دار الفكر اجلامعي. رة التغيريإدا، حممد الصرييف 6
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و املســتقبل الــذي وال يعــدم املؤسســة الــذي أصــبح قــدميا ال ينفــع أو املاضــي كمــا عــرف بأنــه قطيعــة بــني املوجــود    
      :خالل شكل مبسط كما هو موضح أدناهميكن توضيح هذا املفهوم من و 1،االزدهار والتطور حيمل
 













التغيري التنظيمي على أنه إدخال تعديل يف هياكل املؤسسـة أو سـلوكيات األفـراد  "A. Guilhan" يف حني عرف     
  2.داخلها،  أوكليهما معا من أجل مواكبة التغيريات احلاصلة على مستوى البيئة احمليطة باملؤسسة
وأسـاليب وقد عرف التغيري التنظيمي بأنه ظاهرة يصعب جتنبها وبذلك فهو التحرك الديناميكي، بإتبـاع طـرق،    
مستحدثة نامجة عن االبتكارات املادية، والفكرية، ليجعل حتسني طياته وعود وأحالم للبعض،  وتدمر وآالم للبعض 
 3.اآلخر، وفق االستعداد الفين واإلنساني
لقد ركز التعريفني السابقني على التغيري من خالل جماالته اليت متس سلوكيات األفراد داخل املؤسسة،     
والطرق احلديثة مع توفر اإلمكانيات املالية واإلنسانية كما جاء يف التعريف األخري، والذي يأتي  واهلياكل
 .للتوافق والتكيف مع البيئة احمليطة
                                                 
1
 David Autissier,Jean-Michel Moutot ,méthode de conduite du changement.dunod,paris,2007,p 6. 
2
 Véronique Baptiste, le statut de l'auto-evaluation dans la démarche de changement .thèse de doctorat, université Jean Moulin, lyon3, 2003, p 
119. 
 .211، ص 2999دار الوفاء،  .قوى إدارة التغيري يف القرن احلادي والعشرينفاروق السيد عثمان،  3
 التغيريمفهوم ( : 04) رقم شكلال















David Autissier,Jean-Michel Moutot ,méthode de conduite du changement.dunod,paris,2007 ,p8 .  
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بينما عرفه آخر بأنه  العملية املنظمة اليت يتم من خالهلا االنتقال من احلالة الراهنة أو القائمة  واليت تعاني       
ية أو تقادم تكنولوجي،  أو تدني يف مستوى الكفاءة واألداء، إىل احلــــالة املرغوبة املستهدفة من اختالالت وظيف
 1.واملعاجلة لتلك األوضاع
لقد اختلف هذا التعريف عن التعاريف السابقة كونه يبني األسباب اآلنية من وراء التغيري واليت تضم      
 .ولوجيا املستخدمة باإلضافة إىل تدني مستوى الكفاءة واألداءاإلختالالت احلاصلة يف الوظائف وتقادم التكن
عملية تستخدمها املنظمة لتصميم وتنفيذ وتقسيم املبادرات "فالتغيري التنظيمي هو  "Recordo"وحسب    
  2."املالئمة للتعامل مع املتطلبات اليت تفرضها البيئة اخلارجية
اليت تقع على السياسات أو اهليكل التنظيمي أو الثقافة التنظيمية  كما عرف بأنه العملية املخططة واملدروسة    
ومستوى األداء، وظروف وإجراءات العمل من أجل مواكبة احمليط الداخلي واخلارجي للمؤسسة حتى حتقق 
 3.التميز واالستمرار هلا
ياكل السياسات واهل لقد ارتبط هذا التعريف بالتغيري املخطط بكافة اجملاالت داخل املؤسسة من خالل     
 .اخل. ..والثقافة التنظيمية
 :ومن خالل من التعريفات اليت تطرقت إىل مفهوم التغيري التنظيمي نالحظ ما يلي
  التغيري التنظيمي يهدف عموما إىل التكيف مع كافة معطيات البيئة الداخلية واخلارجية اليت تتسم
 ؛رورته احلتميةباالضطراب الدائم، وعدم الثبات وبالتالي تتأكد ض
  اختالف تعريف التغيري التنظيمي من باحث إىل آخر حيث قدمه كل واحد منهم وفـق رؤيته اخلـاصة اليت
يتم بها التغيري، وكذا الزوايا فمنهم من ركز على خصائصه، ومنهم من ركز على جمال إدخال التغيري 
  واهلدف منه؛
 ال من الوضع احلالي إىل الوضع املرغوب واملالئم تتشابه التعريفات يف جوهر التغيري وبأنه االنتق
للتطورات احلاصلة يف البيئة الداخلية أو اخلارجية والذي حيقق األهداف املسطرة للمؤسسة وزيادة فعالية 
 األداء، كما أن هذا االختالف يف املفاهيم أدى إىل صعوبة حتديد مفهوم التغيري التنظيمي بدقة؛ 
 نظيمي تضافر جهود العديد من عناصر التنظيم كما يتوقف جناحه على تتطلب عملية التغيري الت
 كفاءة هذه العناصر مبا يف ذلك اإلدارة العليا إىل أبسط عامل؛
 يهدف التغيري التنظيمي بصفة غري مباشرة إىل حتسني أداء املؤسسة وحتقيق املزيد من التميز هلا؛ 
                                                 
 .212ص  ، 6066دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع ، األردن،  .القيادة اإلدارية يف القرن الواحد والعشرينجنم عبود جنم،  1
2
 .28، ص2909دار احلامد للنشر والتوزيع، األردن،  . التحديات واالسرتاتيجيات للمدراء املعاصرين -إدارة التغيرياح الطيطي، خضر مصب 
3 Garole Gresse , Les entreprises en difficulté. Edition Economica, Paris, 1994, p88. 
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 الذي نعتربه أول تغيري  صة تغيري سلوكات العاملنييتضمن التغيري التنظيمي بعض اجملاالت أو كلها خا
نظرا ألهمية العنصر البشري يف العملية التنظيمية من أجل تغيري التنظيم تركز عليه املؤسسات، 
 .للوصول إىل التطور املنشود







 :مسار التغيري التنظيمي -2
تتطلب وجود إدارة فعالة تستطيع رصد مجيع تغريات البيئة خاصة اخلارجية إن عملية التغيري التنظيمي 
عليها معرفة  ، وبالتاليوتقوية نقاط القوة وتعزيزهاللمنظمة وحتديد أحسن البدائل للتعامل مع هذه املتغريات؛
عملية التغيري اليت تضم احلالة االنتقالية كيفية االنتقال من حالة إىل حالة هذه العملية اليت تعترب جوهر 









 : من إعداد الباحثة  باالعتماد على:  املصدر 
 Marcel Alain, Prendre en main le changement, Stratégie personnelle et organisationnelle.   Editions  
nouvelle, canada, 1996, P72. 
املؤسسة من خالل التغيري يف بعض اجملاالت أو كلها للوصول إىل الوضع املرغوب واألفضل هلا يتميز عن  تسعى
وهذا من خالل املسار املتبع بدءا بالوضع احلالي ثم االنتقالي الذي يكون يف  بدرجة ضئيلةالوضع احلالي ولو 
 التغيريمسار (: 15)رقم  الشكل
 
                         
      
         
             
      
        
 
 :التغيري التنظيمي
هو  انتقال أي مؤسسة اقتصادية إىل وضعية مرغوب فيها ختتلف عن الوضعية السابقة، من خالل إحداث 
تغيريات يف اهليكل التنظيمي، أو سلوكيات األفراد العاملني، التكنولوجيا املستخدمة، أنظمة العمل، أساليب 
 .ية احمليطة بها وحتسني أدائهااالتصال، وهذا ملواكبة التغيريات البيئ
 
 
 النظري إلدارة التغيرياإلطار ....................................................................................... األولالفصل 
 
                                                                                             - 17 -                    
لذلك فهو إىل الوضع األخري وهو الوضع املستهدف،  ايته صعبا وغري معروف أو ما نسميه النقطة احلرجةبد
حتدث على مستوى التنظيمات داخل املؤسسات هذه األخرية اليت حتاول إجياد توازن بني البيئة  1نتيجة طبيعية
 .الداخلية والبيئة اخلارجية وتضمه كل منهما
 . التنظيمي وبعض املفاهيم املتشابهةالتغيري: املطلب الثاني
البد أن مصطلح التغيري يتشابه إىل حد كبري مع بعض املصطلحات اليت ال نكاد أن نفرق بينها نظرا لتداخلها     
اخل، إال أنها يف النهاية تلتقي عند هدف واحد وهو حتقيق ....مع بعضها البعض كالتغري والتحسني والتطوير
 .املؤسسة أهداف إجيابية لصاحل
  :التغري -1
دون  مصنوع  حيدثه اإلنسان بتدخل منه أو مفروض أو مسايرة اآلخرين فاألول 2،هناك فرق بني التغيري والتغري
، أما الثاني فهو طبيعي يقع يف أي مؤسسة كاستجابة ونتيجة للنجاح احملقق وتستجيب له كافة ختطيط مسبق
من اجلهات اإلدارية العليا، وجتدر اإلشارة أن عملية التغري ونظرا ويلقى دعما كبريا  الكائنات بصفة غري إرادية
 . ملفاجأتها فإن مقاومتها تكون أشد نظرا لآلثار الناجتة












                                                 
 لتحول أي النقطة بني الثبات يف الوضع والتحول حنو وضع آخرنقصد بالنقطة احلرجة احلالة اليت يعقبها مباشرة حدوث ا. 
 .29، ص 2990، عمان، 2، طدار وائل للنشر والتوزيع .أساسيات ومفاهيم حديثة -التطوير التنظيميموسى اللوزي،  1
 .082، ص 2990القاهرة،  ،"غيرياإلدارة وحتديات الت"ملؤمتر السنوي احلادي عشر .إدارة التغيري بالغنم أم بالغرمأمحد حممد املصري،  2
 الفرق بني التغري والتغيري املخطط :( 01)رقم اجلدول
 التغيري املخطط                         التغري                           
 تلقائي 
 صعب التنبؤ به 
 متعدد األسباب 
 ردود أفعال متنوعة 
 ألفعالبطيء يف ردود ا 
 يؤذي إىل ردة فعل 
 خمطط 
 ميكن التنبؤ به 
 حمدود األسباب واألساليب 
 متنوع وله حمصلة من األدوات 
 له جدول زمين 
 يقوم على املبادرات 
  الدار  .21و القيادة والتنمية التنظيمية، حماور اإلصالح االسرتاتيجي يف القرن  التغيريار، جفريد الن: املصدر  
   .91، ص2991درية، مصر،اجلامعية، اإلسكن    
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ؤسسة وعناصرها من خالل اجلدول السابق يتضح الفرق أكرب بني املفهومني حيث يؤثر كليهما على امل   
املختلفة وعليها أن تتبنى التغيري املخطط ألن من مساته األساسية قيامه على املبادرات من املسؤولني والعاملني 
 .فعل سلبية اجتاهه ألنه تغيري تلقائي غري خمطط له ردودعلى حد سواء عكس النوع األول الذي يؤذي إىل 
 : التطوير التنظيمي -2
لف اجلهود املخططة و املداخل املربجمة للتغيري واليت تشمل املنظمة بكاملها أو التطوير التنظيمي هو خمت
أجزاء كبرية نسبيا منها، بهدف زيادة فاعلية التنظيم وتطوير القدرات الكامنة جلميع أعضاءه من األفراد، فهو 
اء املنظمة عملية تشمل سلسلة من أنشطة تدخالت علم السلوك املخططة و اليت تنفذ بالتعاون مع أعض
حيث يتشابه التطوير 1،العاملني بهالتحقيق أهداف املنظمة و األفراد ملساعدتهم يف إجياد طرق حتسني العمل 
من خالل اخلطط  التنظيمي مع التغيري التنظيمي يف كونهما يهدفان إىل زيادة فعالية وكفاءة أجزاء التنظيم
 .ا العاملني عنهماملدروسة وموافقة اجلهات املسئولة يف اإلدارة  ورض
 : اإلصالح -3
 نظرا لتعدد الزوايا واملداخل  واآلراء يف تعريفه وجهات النظر حول حتديد معنى وحمتوى مفهوم اإلصالح لفتاخت
التأثري واالستخدام األمثل واملدروس للسلطة والنفوذ لتطبيق إجراءات "للبعض  حيث كان حيث اعتربوا اإلصالح ظاهرة
وبذلك فاإلصالح  2، "وبيئته بهدف التطوير وحتقيق األهداف التنموية جل تغيري أهدافهأاري من جديدة على النظام اإلد
 .أجل حتقيق تنمية حملية فاعلةميص أكثر اجلوانب اخلاصة باملؤسسات العمومية من 
هت مهما اختلفت املصطلحات أو تشابو ،به يتعلق ما لكل شامل إصالح عملية هي التغيري عملية تصبح هنا ومن
إال أنه بدون التغيري التنظيمي لن يتحقق التطوير التنظيمي  وال اإلصالح يف أي مؤسسة يكون شعارها البقاء 
 .واالستمرار لذلك عليها معرفة األسباب اليت تدفعها إىل إحداث التغيريات
 .أسباب التغيري التنظيمي وأهميته: الثالثاملطلب 
ات اليوم وجب عليها مواكبته وجعل سباب ونظرا ألهميته على مؤسسحيدث التغيري التنظيمي نتيجة لعدة أ   
 .تلك األسباب نقاط قوة تشجع على التغيري اإلجيابي
 : أسباب التغيري التنظيمي  -1
من البديهي واملسلم به أن أي مؤسسة على اختالف نوعها أو نشاطها إال وتواجه العديد من املسببات والقوى سواء   
ميكن  مل يكن ليحدث بطريقة عفوية، أينالذي  ،معة اليت تفرض عليها إحداث التغيريكانت منفردة أو جمت
 :تقسيم تلك القوى إىل قوى داخلية وأخرى خارجية كما يلي
                                                 
 . 01 ،ص 2909دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان، األردن،  .التطوير التنظيمي مدخل حتليليطاهر حمسن الغاليب، أمحد على صاحل ،  1
 : على املوقع .اإلصالح اإلداري ومتطلبات التنمية املستدامةزينب عبد الرزاق عبود ظفر ناصر حسني،  2
www.uobabylon.edu.iq/publications/economy.../economy2_2.doc    ،00:61 ، ، الساعة 6062.66.64: بتاريخ. 
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 : األسباب اخلارجية -1-1





















العوامــل اخلارجيــة الــيت تتمثــل يف احملــيط اخلــارجي اخلــاص  يتضــمن احملــيط اخلــارجي للمؤسســة جمموعــة 
 :والعام حيث يتكون احمليط اخلارجي العام من خالل
تستدعي التغريات االقتصادية كارتفاع حدة التنافس  و التغري السـريع  يف  :العوامل االقتصادية -1-1-1
لعمـالء، و كـذا العوملـة  االقتصـادية و مـا نـتج عنهـا مـن توحيـد األسـواق و حتريـر التجـارة أن تقـوم بـالتكيف أذواق ا
                                                 
 .010، ص2991دار الشروق للنشر والتوزيع،األردن، . نظمات الدوليةاالجتاهات احلديثة يف املزيد منري عبوي،  1
 حميط املؤسسة :(06)الشكل رقم 
 
    























 :على باالعتماد لباحثةامن إعداد : املصدر 
 .82،ص6000الدار اجلامعية،  اإلسكندرية مصر .اإلدارة اإلسرتاتيجية إدارة األلفية الثالثةنادية العارف، 
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اليـوم حتـوالت عميقـة حيـث أن مـا يشـهده العـامل اليـوم مـن  1،وخلـق التـوازن يف إطـار أنشـطتها مـع هـذه املسـتجدات 
وال متلـك حـال للخـروج منهـا إال مـن خـالل وسريعة أوجد املؤسسة  أيضا وأجربهـا أن تكـون حماطـة بهـذه الظـروف 
انهيـار أسـواق الضـمان أو التـأمني ،2،التعامـل معهـا  مـن أهمهـا االجتـاه حنـو اقتصـاد السـوق، وتعـدد مصـادر الطاقـة 
والكساد أو التوسع يف اإلنتاج وارتفاع أسعار الفائدة و ارتفاع أسعار شـراء املـواد والوسـائل واالحتكـارات واالجتـاه حنـو 
ة، تعـدد األسـواق تزايـد حـدة املنافسـة بـني املؤسسـات الـيت ينـتج عنهـا البقـاء ل قـوى،  ظهـور الشـركات اخلصخصـ
متعددة اجلنسيات وتوسع يف األسواق، الرتكيز على النوعية واجلودة بدال من الكمية، تغـيري نوعيـة العمـالء وتعـدد 
ســاب القطاعــات اإلنتاجيــة، تغــيري أســعار احتياجــاتهم ومطــالبهم،  تزايــد االهتمــام بالقطاعــات اخلدميــة علــى ح 
التبـادل بـني العمـالت النقديـة، كـل هـذه العوامـل تـؤدي إىل تـأثر العديـد مـن املنظمـات بشـكل أو بـآخر وتكـون أمـام 
 .إحداث التغيري فيها خللق التوازن يف إطار أنشطتها مع هذه التحوالت
يم واألعـراف والتقاليـد والتطـورات تتضمن البيئة االجتماعية خمتلف القـ  :العوامل االجتماعية -1-1-2
الثقافيـة واحلضـارية واملـتغريات الرتبويـة يف اجملتمـع، حيـث تـؤثر كـل املسـتجدات احلاصـلة يف البنيـة االجتماعيـة 
اليت تـؤدي إىل الـتغري يف سـلوكيات وأمنـاط االسـتجابة إىل  3على املؤسسة وتدفع بها إىل مواكبتها والتأقلم معها
لع وخدمات زيـادة االهتمـام بكـل مـا خيـص اجملتمـع، الـتغريات الـيت حتـدث يف هيكـل السـكان منتجات املؤسسة من س
والذي تستجيب له املؤسسة يف عرضها للمنتجات باإلضافة إىل أنهم ميثلون عـرض العمالـة بالنسـبة هلـا، الـتغري يف 
ــاد الضــغوط الــيت متارســها اجلماعــات الضــاغط  ــيم، ازدي ــة ونســب التعل ة مثــل مجاعــة محايــة الطبقــات االجتماعي
املسـتهلك، مجاعـة محايـة البيئـة، لـذلك فعلـى املؤسسـة أن تسـتجيب هلـذه املـتغريات بإحـداث تغـيريات يف أعماهلـا 
 .وأنشطتها بهدف املالءمة واالنسجام
ينبغي على املؤسسة أن تستجيب لكافة أبعـاد التغـيريات احلاصـلة  :العوامل التشريعية والسياسية -1-1-3
يعات والسياسات اليت تصدرها احلكومة يف أي بلد أو أطراف أخرى وتتغري وفقا هلا حتى يتحقق يف القوانني والتشر
أو الـيت تـدافع عـن  التـوازن الـدائم فيمـا بينهـا ومـن بـني املـتغريات السياسـية والتشـريعية القـوانني املرتبطـة بالبيئـة 
 .إخل.....الضرائب، التغريات يف القوانني كقوانني االسترياد والتصدير وحقوق املستهلك
يشــهد العــامل يف اآلونــة األخــرية قفــزات نوعيــة يف اجملــاالت التكنولوجيــة  :العوامــل التكنولوجيــة -1-1-4
واملعلوماتية كاالخرتاعات والتطور يف اإلعالم واالتصال حيث أصـبح إلكرتونيـا مـا أدى إىل اختصـار الوقـت واجلهـد 
وب، باإلضـافة إىل تسـهيل العمليـات واألنشـطة ممـا حيـتم والقضاء على احلدود اليت كانت تفصل بني الدول الشـع 
 . على املؤسسة األخذ بها من أجل االستمرار
                                                 
 .618، ص 6008،فيفري،1جملة العلوم اإلنسانية ،جامعة حممد خيضر،بسكرة، العدد . مدخل النظم  -التغيري يف املؤسسة و دور الكفاءاترحيم حسني، 1
2   Serge Raynal, Le management par projet. Edition d’organisation, 2ème édition, Paris, 2000, p 08. 
3 Ibid, p08.  
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البشري  وبالتالي فان إدخال التكنولوجيا املتطورة يؤذي إىل إدخال تغيريات تنظيمية يف املواد والعنصر
ا احلديثة جزء كبري من إجناز لذلك أصبح استخدام املؤسسة للتكنولوجي 1،بالتخفيض أو الزيادة أو التغيري
تستوجب على اآلخذين بزمام األمور من القيادات التكيف معها بالتدريب عليها  2،املهام املتداولة بفاعلية أكرب
واكتساب خمتلف املهارات إلدارتها وإدارة األفراد العاملني عليها وإحداث تغريات تنظيمية يف شتى اجملاالت 
 .ملواكبتها
العوامل الدولية كافة العوامل السابقة الذكر من عوامل اجتماعية  تضم :ةالعوامل الدولي -1-1-5
وهي اليت تنتمي إليها املؤسسة، تتخطى احلدود اإلقليمية للدولة واقتصادية، سياسية، تشريعية، تكنولوجية، حتى 
  .بها خاصة مع تزايد حدة العوملةتتأثر  ال تقل أهمية عن العوامل الوطنية ألنها
 وال يستطيع التحكم ألنها ختص هي العوامل اليت ال دخل لإلنسان فيها : لطبيعيةالعوامل ا -1-1-6
 .إخل...الطبيعة وتقلباتها مثل التعرض للزالزل والفيضانات، التغيري يف درجات احلرارة
أما املتغريات املتعلقة باحمليط اخلارجي اخلاص فهي  خمتلف العوامل اليت تساهم بشكل مباشر يف تصنيف     
ؤسسة ضمن املؤسسات ذات القدرة على االستمرار خاصة ما تعلق منها باملنافسني أين هلم تأثري كبري يف حالة امل
تغيري أسعارهم ومستوى جودة خدماتهم املعروضة  مما يدفع باملؤسسة إىل حماولة البحث عن البدائل اليت من 
رى املنافسة وبالتالي إثبات وجودها،كما جند خالهلا حتسن قدرتها وفاعليتها وتعزز موقعها مع املؤسسات األخ
يساهمون بشكل مباشر وقوي يف إحداث التغيريات تتناسب وأذواقهم اليت (  العمالء، الزبائن) أيضا أن املستهلكون 
تتغري هي األخرى من حني إىل آخر  كذلك فإن املوردين يؤثرون على املؤسسة من خالل رفع أو ختفيض أسعار 
النقابات فتؤثر على املؤسسة من خالل  أما، اج،  أو عن طريق التغيري الذي يقومون به يف منتجاتهممستلزمات اإلنت
اء كانت وطنية أو دولية مبختلف التوصيات واإلجراءات وحتى واملطالب اليت متثلها اجلمعيات املختلفة س
 .القوانني واليت ال جتد املؤسسة نفسها إال وهي تلتزم بكل ما تنادي به
  :سباب الداخليةاأل -1-2
ترتبط املؤسسة ارتباطا وثيقا بالعوامل الداخلية هلا حيـث تتـأثر بهـا وتواجـه منهـا العديـد مـن ردود األفعـال خاصـة 
من األفراد العاملني منها لكنها أقل حدة من العوامـل اخلارجيـة هـذه األخـرية الـيت تـؤثر هـي األخـرى علـى العوامـل 
   3 :سباب الداخلية كالتاليالداخلية للمؤسسة، وميكن تقديم األ
                                                 
 .22، ص0881بيمكو، مصر،  .بني النظرية والتطبيق 0000اجلودة الكلية الشاملة واإليزو حممد رضا شندي،  1
 .600، ص مرجع سبق ذكرهمنرات العطيات،  2
 .22-28، ص ص 6009والتوزيع والطباعة، األردن ،دار املسرية للنشر  .التطوير التنظيمي واإلداريبالل خلف السكارنة،  3
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 حيث يعتـرب هـذا العنصـر مـن أهـم األسـباب الداخليـة الـيت تـؤذي إىل إحـداث : للتغيري ينوعي وإدراك املدير
التغـيري، وباعتبـار أن املـدير يتمتـع بسـلطة اختـاذ القـرار داخـل املؤسسـة  فـإن إدراكـه ووعيـه للتغـيري ينـتج 
 عنها مبادرة ذاتية منه إلدارته؛ 
  طموحات العمال وحاجاتهم؛ زيادة 
  منو املؤسسة وزيادة حجمها واليت تؤذي ال حمالة إىل إجراء تغيريات على مستوى األهـداف االسـرتاتيجيات
 .وهذا بغية التأقلم مع الوضع اجلديد هلا
 1:أن القوى الداخلية اليت تستوجب التغيري هي" كينكي و كرتيمنز"وقد أرجع 
 مثـل املشـاكل الناجتـة عـن إدراك العـاملني بكيفيـة معاملـة : راد العـاملنيمشـاكل وإمكانيـات تتعلـق بـاألف
 .القيادات اإلدارية هلم يف املؤسسة اليت يعملون فيها
  سلوك املديرين وقراراتهم من خالل ما تتطلبه عملية الصراع بني الرؤساء واملرؤوسني واليت تتطلب بـدورها
 .همالكثري من تنمية املهارات واخلصائص اخلاصة ب
 2:األسباب التالية "حسني حريم"وذكر أيضا 
 ؛تغيري يف أهداف املؤسسات اليت أنشأت من أجلها أو أغراضها 
 ؛تدني معنويات العاملني 
 ارتفاع معدل الدوران الوظيفي؛ 
 عملية الدمج أو إحداث تكتل مع مؤسسة أخرى أو القيام بشراء فروع أو مؤسسات أخرى؛ 
 تراجع األرباح وتدنيها؛ 
  األزمات الطارئة اليت حتدث داخل املؤسسة؛بعض 
 نقص اليد العاملة أو خروجها من املؤسسة؛ 
 نقص اإلطارات املؤهلة للوظائف العليا من داخل املؤسسة؛ 
 األمتتة اإلدارية. 
 3:وميكن أن يأتي التغيري إضافة ملا ذكر نتيجة لبعض املربرات منها
 أن إتباع املؤسسة ملناهج تقليدية يف إدارتها، ال يصلح يف  قصور التخطيط عن أداء مهامه بنجاح ودقة، حيث 
 األجل الطويل الذي غالبا ما حتدث فيه تغيريات متوقعة؛    
 حيث أن األفراد ال يعملون كفريق عدم التحديد الواضح للعالقات التنظيمية الذي يرجع إىل اخلطأ    
                                                 
 .613، ص مرجع سبق ذكرهزيد منري عبوي،  1
 .320مرجع سبق ذكره، ص .سلوك األفراد واجلماعات يف منظمات األعمال -السلوك، التنظيميحسني حريم ، 2
 املؤسسة داخل اإلدارية العمليات سري يف واألجهزة املعدات استعمال العام مبفهومها اإلدارية األمتتة تعين. 
 .3-6، ص ص 6009مطبعة العشري، اإلمساعيلية، . األطر املنهجية والتطبيقات العملية -إسرتاتيجيات تطوير وحتسني األداءسيد حممد جاد الرب،  3
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 واحد أو عدم معرفة خطوط السلطة معرفة دقيقة؛    
 ل يف تفويض السلطة الذي يرجع إىل عدم ثقة الرؤساء يف أنفسهم ومرؤوسيهم يف نفس الوقت؛الفش 
  الالمباالة واإلهمال عند استخدام املستشارين من جهة وعدم االستعانة بهم من جهة أخرى باعتبار أن مثل
 هؤالء اخلرباء يف إدارة التغيري جتدهم أكثر خربة ودراية بأمور عديدة تتعلق به؛
  ثبــات الــذات واســتعراض القــوة؛ كــأن يــأتي مــدير جديــد فــيغري كــثريا مــن األمــور حتــى الــيت ال داعــي إل
 لتغيريها؛
 للقضاء على الروتني وامللل الذي يسود كثريا من األفراد وبث التجديد واحليوية؛ 
 للضغوط واملطالبات الكثرية من قبل الرؤساء واملرؤوسني؛ 
 لتحسني األداء وحتقيق اإلنتاجية؛ 
 1 .كثرة غياب العاملني 
 2.تطور املؤسسة وزيادة نشاطها وتغري نظرة املسري للمستقبل 
  أو الرتكيـب (الكم)التغريات املستمرة يف سوق القوى العاملة على مجيع املستويات سواء من ناحية العدد ،
 3؛النوعي للكفاءات وهذا نظرا للتغيري املستمر يف هيكل ونظم التعليم والتنمية والتدريب
  التغري يف القوانني واللوائح املتعلقة باألعمـال، متطلبـات العمـالء املختلفـة، الـتغريات يف هياكـل التسـعري ،
منافســة جديــدة نتيجــة النــدماج مؤسســات مــع بعضــها وأيضــا القــوى االقتصــادية الــيت تــدور يف مجيــع أحنــاء 
       4.العامل
امل السلوكية األفراد العاملني فقط، بل أيضا تتعـداها إىل وجتدر اإلشارة أن عملية التغيري ال يكون سببها العو
ة  ذات األساليب التقليديـة يف العمـل واسـتبداهلا بـأخرى ذات ؤإجراء تغيري على مستوى القيادات اإلدارية الغري كف
 .تحقق مكاسب إجيابية للمؤسسةلكفاءة 
يـة وتداخلــها يف أحيـان أخـرى إال أنهــا مـن هنـا يتضـح لنــا أنـه رغـم تعــدد األسـباب سـواء كانــت داخليـة أو خارج 
تستدعي من املؤسسة وتدفع بها إىل إجراء تغيريات وفق ما يتالءم معها، لـدى عليهـا جعـل تلـك األسـباب والعوامـل 
وهــذا مــا جيعــل التغــيري  فرصــا هلــا تســتغلها لصــاحلها ال تهديــدا يــؤثر علــى بقائهــا وهــذا حتــى حتقــق أهــدافها 
 .ت أمرا بالغ األهميةتلك التغريا التنظيمي يف ظل
                                                 
 .69، ص6000إصدارات بيميك، القاهرة، عبد الرمحن توفيق، . د: ترمجة. التغيري أدوات حتويل األفكار إىل نتائجدانا جانيس روبنسن وجيمس روبنس،   1
2- Ferhat Aliouche, Op. cit, p 06.  
3 Serge Raynal, le Management par projets - Approche stratégique du changement . Editions d’organisation, 3ème édition,  paris, 2003, p 39.  
4  David Bertocci , Leadership in Organizations -There Is a Difference between Leaders and Managers.  University Press of America, 2009, 
p 88. 
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 :التنظيمي أهمية التغيري -2
 1:يكتسي التغيري التنظيمي أهمية بالغة جلميع املؤسسات مهما كان نوعها ميكن توضيحها كما يلي    
 :احلفاظ على احليوية الفاعلة -2-1
مل يف يعمل التغيري ال حمالة على جتديد احليوية داخل املؤسسات من خالل سيادة روح التفاؤل وبعث األ    
كافة روح املؤسسة خاصة لدى العاملني فتظهر املبادرات حنو اإلبداع وختتفي كافة العوامل السلبية كالروتني 
 ؛اليت تقضي على املؤسسة مع مرور الوقت
 :الوصول إىل درجة عالية من األداء -2-2
خالل التغيري نتيجة تسعى أي مؤسسة إىل إرضاء زبائنها فتعمل باستمرار على حتسني جودة منتجاتها من      
لتغري أذواق املستهلكني فتعمل بذلك جاهدة على مواكبة تلك التغيريات باإلضافة إىل ذلك فالتغيري يعمل 
 :على الوصول إىل أعلى درجات األداء من خالل حمورين
  من خالل اكتشاف األسباب اليت أدت إىل اخنفاض األداء والعمل على مراجعتها : احملور األول  -
 إخل؛...زيادة الفاقد يف املنتجات والتالف والضائع: مثل  
العمل على  فيتمثل يف معرفة نقاط القوة وجماالتها اليت تزيد يف األداء وبالتالي: احملور الثاني  -
 .إخل...تأكيدها مثل مناخ العمل اجليد، الوالء واالرتباط بالعمل
 :تنمية القدرة على االبتكار -2-3
من خالل ما حيتاج إليه التغيري هذا األخري الذي يتطلب تضافر عدة جهود للتعامل تزداد احلاجة إىل االبتكار 
فكالهما  ،معه حيث يصطدم باجتاهني فمنهم املؤيد فيحتاج إىل تعامل اجيابي ومنهم من يرفض وال يتقبله
التغيري يعمل على حيتاجان إىل أدوات وأساليب خاصة االجتاه الثاني أين يلزم إتباع أو إجياد طرق مبتكرة لذلك ف
 .تنمية القدرة على االبتكار يف األساليب شكال ومضمونا
 : التوافق مع متغريات البيئة -2-4
تتواجد أي مؤسسة مبختلف أنواعها السيما االقتصادية منها يف بيئة تؤثر فيها وتتأثر بها وهي تسعى إىل 
العوامل، األفكار، ) فيها العديد منالتكيف مع تلك البيئة احمليطة بها من أجل النمو والبقاء  وتتفاعل 
وبالتالي فإدارة التغيري أصبحت من العادي بل ...( القوى، التطورات التكنولوجية، التشريعات احلكومية...املصاحل




                                                 
1
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  :رتقاءإزكاء الرغبة يف التطوير والتحسني واال -2-5
يعمل التغيري على التحفيز وإزكاء الرغبات والدوافع حنو االرتقاء والتطوير وحتسني العمل وذلك من خالل     
  1:جوانب عدة
  عمليات اإلصالح ومواجهة املشكالت ومعاجلتها؛ -
 القوى اإلنتاجية القادرة على اإلنتاج والعمل؛ عمليات التجديد وتطوير -
   جديدة  االذي يقوم على تطبيق أساليب إنتاج جديدة بإدخال تكنولوجي التطوير الشامل واملتكامل -
 .ومتطورة
  2:باإلضافة إىل أهميته يف
 حتقيق التميز والسبق اإلداري عند رغبة املديرين يف احلصول عليه؛ -
 تلجأ املؤسسات إىل التغيري عندما تريد حتقيق النجاح و االستمرار من خالل حتسني األداء التشغيلي؛ -
ينظر املديرين إىل التغيري باعتباره أداة حيوية لتحقيق النجاح للمؤسسة وهم بذلك يشجعون العاملني  -
 على تنمية وتطبيق األفكار اليت تساعد على تطوير وحتسني األداء؛
 يساعد تقبل التغيري على تدعيم املؤسسة املتعلمة ومن ثم زيادة فرص التحسني والتطوير الذاتي؛  -
أن الرغبة يف تعديل سلوكات العاملني واحلرص على ذلك، وتغيريها مبا يتماشى مع التغيريات وال ننسى ب   
الكبرية اليت حتيط باملؤسسة ترفع الروح املعنوية هلم فاإلدارة اجليدة هي اليت تنجح يف تغيري تلك السلوكيات 
 3.وبالتالي حتقيق أهداف املؤسسة
 4.العاملني واملسؤولني داخل املؤسسة بناء جو من الثقة واالنفتاح بني األفراد   
وعموما نقول بأن للتغيري أهمية بالغة خاصة للمتعاملني مع املؤسسة سواء داخليا أو خارجيا ألنه يساعد على    
حتقيق رضاهم  باإلضافة إىل حتقيق التوازن التنظيمي عن طريق جعل كل مكونات املؤسسة تتناسب مع أهدافها 
 .ومتيزها مما حيسن من أدائها
 5:منكما جتدر اإلشارة إىل أن عملية التغيري التنظيمي تتطلب عناصر أساسية وتتكون أساسا 
 الثقافة  التنظيمية : وتشمل مجيع العوامل الداخلية وجماالت إحداث التغيريمتمثلة يف: بيئة التغيري
العوامل ك رجية منهاوالتكنولوجيا واهليكل التنظيمي وسلوكات األفراد العاملني، والعوامل اخلا
 االجتماعية واالقتصادية والسياسية؛
                                                 
 .66: 48 : الساعة، 66/08/6061: بتاريخ   ،http://www.almualem.net: وقع على امل، 6998، 66العدد  .جملة املعلم .أهمية مدخل التغيري، هدى سلمان اجلهين 1
 . 41ص، 6002 .السلوك التنظيمي واإلدارة ،فؤاد القاضي 2
اني للمؤسسات حول تسيري التغيري يف املؤسسات، كلية العلوم االقتصادية وعلوم التسيري، جامعة املنتدى الوطين الث. مهارات التميز اإلداري يف إدارة التغيريمجعة هوام وآخرون،  3
 .08،ص 6004ديسمرب،  06نوفمرب إىل  30باجي خمتار عنابة، من
 .349، ص6004،عمان، 6دار وائل للنشر والتوزيع ، ط. السلوك التنظيمي يف منظمات األعمالحممود سلمان العميان،  4
5 Balogun and Hailey, Exploring Strategic Change. Prentice Hall, 1999, pp 3 -  5. 
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 إدخال التغيريات؛ كيفيةوختص : عملية التغيري 
 املنافسة طرقواألسواق،  املنتجاتللمؤسسة كتنوع  البدائلوتتمثل يف : حمتوى عملية التغيري. 
 .وجماالتهأنواع التغيري التنظيمي : الرابعاملطلب 
فهما عميقا ألنواعه وجملاالته حتى حيقق نتائج أفضل وجناحا كبريا ينعكس على يتطلب التغيري التنظيمي    
 .املؤسسة ككل
 :أنواع التغيري التنظيمي -0















 :عدة أنواع سيتم شرحها كما يلي التنظيمي نالحظ أن للتغيري كما سبق الذكر
 :التغيري الشامل والتغيري اجلزئي -1-1
على كافة أو معظم  يشمل  فهناك نوعني شامل وجزئي، حيث إذا اعتمدنا درجة ومول التغيري كمعيار
 اجلزئيأما التغيري اجلودة الشاملة اليت تكون ال حمالة يف مجيع فروع املؤسسة إضافة اخلوصصة، : مثل جوانبها 
تغيري   مثل إدخال تطويرات فنية أو تقنية ألحد األنشطة أو ،فيشمل تغيري عناصر وفروع حمدودة داخل املؤسسة
اآلالت واألجهزة، إال أن النوع الثاني قد ينشئ نوعا من عدم التوازن يف املؤسسة حيث تكون بعض اجلوانب متطورة 
 أنواع التغيري(: 17)الشكل رقم 
 
 التغيري التنظيمي
              
ن                التطبيق 
       








 . من إعداد الباحثة: املصدر         
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فعلى سبيل املثال حيتاج تغيري أدوات اإلنتاج إىل تغيري يف مما يقلل من فاعلية التغيري،  ،واألخرى عكس ذلك
وغالبا ما تتجه املؤسسات الكبرية الناجحة  ،عمليات اإلنتاج وأساليب التسويق وتدريب األفراد العاملني وغري ذلك
 1.وةإىل إتباع أسلوب التغيري اجلذري من أجل حتقيق املزيد من املكاسب ومن أجل حتقيق البقاء واملنافسة بق
  :التغيري املادي والتغيري املعنوي -1-2
 لىــــوجي، والتغيري املعنوي كالنفسي والسلوكي، فعـــــــميكن التمييز بني التغيري املادي كالتغيري التكنول 
سبيل املثال قد جند أن بعض املؤسسات لديها معدات وأجهزة حديثة ولكن أمناط سلوك العاملني وأساليب العمل 
وهذا النوع من التغيري حسب ما نعتقد شكلي وسطحي وغري فعال إال إذا صاحبه تغيري يف سلوكيات  فيها تقليدية،
 .األفراد العاملني
 :التغيري السريع والتغيري التدرجيي -1-3
الذي يكون إدخاله ببطء وبتأني  يوجد تقسيم آخر ألنواع التغيري حسب سرعته وهو يشمل التغيري التدرجيي    
كثر رسوخا من التغيري الثاني وهو التغيري السريع، لذلك على القائمني على إحداث التغيري هذا األخري يكون أ
 .حاجة املؤسسة للتغيريالبد هلم قبل اختيار نوع التغيري هنا معرفة طبيعة وظروف املؤسسة وكذا 
 2:التغيري املخطط والتغيري العشوائي -1-4
وضع الراهن ومعاجلته لتحقق التوافق واالنسجام مع التغيريات يف التغيري املخطط فإن املؤسسة تقوم بدراسة ال    
احلاصلة على مستواه، أي أن هذه األخرية ال متلي عليها نوع التغيري اليت حتدثه، أو احملافظة على الوضع احلالي، 
خالل وإمنا يتوجب على القيادات اإلدارية السعي اجلاد إلدارة عملية التغيري، والتخطيط لتلك العملية من 
اجلهود املتواصلة، حتى ترصد التغيريات البيئية الداخلية واخلارجية وميكن أن تصبح أي مؤسسة أكثر فاعلية يف 
 .حتقيق أهدافها واإلطالع مبهامها ومسؤولياتها بإحداث هذا النوع من التغيري املخطط واملربمج واهلادف
رد فعل واستجابة ملعاجلة مشكلة معينة، وإمنا ميكن أن كما جتدر اإلشارة إىل أن التغيري املخطط ليس فقط       
يتضمن توقع ورصد أي تغيريات بيئية متوقعة وحمتملة احلدوث، والعمل على التغيري اهلادف املسبق قبل  حدوث 
 س التغيري املخطط مقصوراالتغيري على مستوى البيئة احمليطة واملرتقب فعليا والتنبؤ به، ومن ناحية أخرى لي
لسعي حملاولة حل  مشكلة معينة فقط، وإمنا ميتد ليشمل أي حماولة الستغالل فرص وإمكانات معينة على ا
 .واالستفادة منها يف حتقيق مزيد من النجاح والنمو والتوسع
أما التغيري غري املخطط أو العشوائي هو الذي حيدث تلقائيا من دون دراسة أو اهتمام من جهة معينة، وقد      
مفيدا، عكس األول الذي يكون بصورة مقصودة وجهود واعية من قبل جهة معينة، يف أحيان قليلة أو  يكون ضارا
                                                 
 .602، صمرجع سبق ذكرهحممد بن يوسف النمران العطيات،   1
2
 .310، ص6001األردن،   ، 3دار املسرية للنشر والتوزيع والطباعة، ط .نظرية املنظمةخليل حممد حسن الشماع، خضري كاضم محود،  
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مباشرة إلدراك القيادات اإلدارية العليا بوجود فجوة يف مستوى أداء املؤسسة أو ( ردة فعل)ويكون يف الغالب استجابة 
 .بصفة عامة وجود فجوة بني وضع مرغوب  فيه والوضع الراهن
كن القول يف هذه احلالة أن املؤسسة اليت تلجأ إىل التغيري العشوائي دون دراسة سابقة إمنا مؤسسة مآهلا مي   
هذا التغيري  إحداثمما يكلف املؤسسة موجودات كبرية وتكاليف باهظة  يف  ،الفشل ألنها تركت املشاكل تتفاقم
 .املبذولةالذي تكون نتائجه غري فعالة مقارنة باجملهودات 
  :تغيري املفروض والتغيري باملشاركةال -1-5
يف التغيري املفروض يتم إحداثه عن طريق إجبار األفراد العاملني على تقبله، أما النوع الثاني فتقوم اإلدارة     
على  التغيري، ويعتمد هذا املدخل يف التغيري العليا فيه بإشراك باقي املستويات التنظيمية والعاملني يف عملية
التنظيمية ذات كفاءة وأهلية للمشاركة، وأنها ذات تأثري قوي على مصري اإلدارة  العاملني واملستوياتافرتاض أن 
بني املستويات التنظيمية  الذي يعطيها قوة ال ميكن إنكارها، وبالتالي قد يكون من األفضل وجود تفاعل بالقدر
 . املختلفة
 :التغيري التنظيمي جماالت -2
نقطة يف هذه العملية الرتباطها ارتباطا وثيقا بعملية حتسني األداء وهي ختتلف  تعترب جماالت التغيري أهم
 :باختالف اهلدف من التغيري وهي يف عدة مستويات كما يلي
 :اهليكل التنظيمي والعالقات التنظيمية -2-1
الـيت حتـدث  تعترب اهلياكل التنظيمية من أكثر اجملاالت التنظيمية تعرضا للتغيري حيث أن معظم التغيريات     
 يف املنظمة غالبا ما يتبعها تغريات باهلياكل والعالقات التنظيمية، وحيدث التغيري يف اهليكل التنظيمي بتعديل أو
اسـتحداث  دجمهـا معـا، أو  تطوير أسس معايري إعداد اهلياكـل ممـا ينـتج عنـه حـذف بعـض الوحـدات التنظيميـة أو 
 1.حيقق املرونة للتنظيم القائم ومالئمته مع التغريات اجلديدة تغيري تبعية بعض الوحدات مبا وحدات جديدة، أو
 :نظم العمل واملوارد البشرية -2-2
قد يتطلب التغيري يف ظروف وبيئة عمل املنظمة إحداث تغـيري وتطـوير نظـم العمـل باملنظمـة، وذلـك مـن خـالل 
وتقييم األداء، ونظم التحفيز  تبسيط وتطوير إجراءات ومسؤوليات العمل والصالحيات والسلطات، وأنظمة املتابعة
ميكن أن يؤدي . ادة الكفاءة والفعالية التنظيميةوغريها من األنظمة الداخلية بغرض ختفيض الوقت والتكلفة، وزي
احلاجة إىل التغيري يف هيكل املوارد البشرية بإضافة أفـراد جـدد يتمتعـون  التغيري يف ظروف وبيئة املنظمة إىل ظهور
                                                 
1
 09-29 :أيام املؤمتر العلمي الدولي حول إدارة التغيري يف عامل متغري، . املتطلبات واملعوقات - التطوير التنظيمي وإدارة التغيري يف املنظمات احلكومية، سنيجبار يا 
 .06:66:، الساعة66/66/6061، بتاريخ،   69057platform.almanhal.com/details/article/، على املوقع  .، عمان، األردن2901أكتوبر، 
 
  
 النظري إلدارة التغيرياإلطار ....................................................................................... األولالفصل 
 
                                                                                             - 29 -                    
االستغناء عن بعض األفراد أو العمل على تغـيري وتطـوير مهـارات واجتاهـات وسـلوكيات األفـراد  مبهارات جديدة، أو
 1.املوجودين بالتنظيم ومبا يتوافق مع األدوار اجلديدة املطلوبة منهم
 :لتكنولوجياا -2-3
هـــي كـــل ميكـــن اســـتخدامه داخـــل املؤسســـات ، وميكـــن تقســـيمها إىل أجهـــزة ومعـــدات مثـــل اآلالت واألجهـــزة 
وغريهـا مـن الوسـائل الـيت تسـاهم بشـكل أساسـي يف 2رتونيـة وغريهـا، وبرجميـات عقليـة مثـل املعرفـة والرباعـة االلك
 .اجناز األعمال على أكمل وجه، وبالتالي على املؤسسات تغيريها من حني آلخر واستبداهلا بأخرى أكثر تطورا
 :اإلسرتاتيجية -2-4
للتغــيريات  ومــن أجــل االســتجابة  مــن أجــل حتقيــق أهــدافها  إســرتاتيجيتهاتغــيريات يف تقــوم املؤسســات بــإجراء     
 . ةالبيئية احمليط
البد من وجود إدارة هذه األخرية اليت تسعى مهما كان نوعه أو يف أي جمال  لكي حيدث أي تغيري يف املؤسسةو    
إدارة التغيري ظاهرة ومنيز بني التغيري ك املؤسسة من خالهلا إىل إحداث التغيري بكل مهارة وجناح،  لذلك جيب أن
  .كمنهج علمي تطبيقي له أسس وقواعد لتتصدى لكل ما من شأنه أن يقف عثرة أمام جناح التغيري
 .إدارة التغيري سبيل لتحقيق التميز: املبحث الثالث
تسعى املؤسسات االقتصادية إىل ترسيخ التغيري لدى العاملني وإقناعهم به من خالل املشاركة واالتصال بهم 
ى تتغلب على مقاومتهم له عن طريق إدارة جادة وفعالة هلذا التغيري األمر الذي حيقق مزايا عديدة هلذه حت
املؤسسات تنعكس بصفة إجيابية على كافة الوحدات التنظيمية مبا يف ذلك مجيع األفراد العاملني من أجل 
 .حتسني األداء
 .إدارة التغيري وخصائصها: املطلب األول
ري البد من إدارة خاصة ومؤهلة لالسرتشاد بها من خالل الفريق القائم على التغيري، لذلك حتى يتم التغي
 .  جيب الوقوف عند مفهومها، وكيف بإمكانها التغلب على العراقيل اليت حتول دون إجناح التغيريات
 :إدارة التغيريمفهوم  -1
، اليت نشأت وتطورت خالل العقدين األخريين عقدةفاهيم اإلدارية احلديثة وامليعد مفهوم إدارة التغيري من امل     
، ويأتي االهتمام بإدارة التغيري باعتبارها أداة لتقنني التغيريات الدراسةمن القرن العشرين، وهي ما تزال طور 
 .أو القيادات اإلدارية العشوائية الناشئة عن رغبات األفراد
                                                 
1
 . املرجع السابق 
2
 .602، ص 6009، القاهرة ، 3مبيك، ط  –مركز اخلربات املهنية لإلدارة . أدوات حتويل األفكار إىل نتائج –التغيري عبد الرمحن توفيق،  
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يري هي العملية اليت يتم من خالهلا حتويل املؤسسة من أن إدارة التغ "S . Smith"ستيف مسيث "حيث يرى     
الواقع احلالي إىل الواقع املراد الوصول إليه بتطبيق منهج ومولي عملي متدرج لتطوير األعمال والسلوك بإتباع 
 1.أساليب عملية لتعزيز التغيري املراد إحداثه
األداة اليت حترك اإلدارة ملواجهة الوضع اجلديد بإعادة ترتيب األمور حتى تستفيد  2كما تعترب إدارة التغيري     
من العوامل االجيابية للتغيري و تتجنب عوامله السلبية فهي تعرب عن كيفية استخدام أفضل الطرق فعالية 
  .إلحداث التغيري
دخال التغيري املخطط سواء يف جانب أو كما عرفت إدارة التغيري بأنها الفلسفة اليت تدار بها املؤسسة تضمن إ
 3.عدة جوانب أو أوضاع املؤسسة بهدف زيادة فعاليتها وحتقيق التوافق مع البيئة اخلارجية أو أهداف أخرى
إن إدارة التغيري ميكن تعريفها أيضا بأنها اآللة أو الدافع داخل املؤسسة والذي يعمل على حتريكها ملواجهة 
لت إليها وإعادة ترتيب األمور من خالل االستفادة من عوامل التغيري اإلجيابي، والتقليل األوضاع اجلديدة اليت آ
 4.من عوامل التغيري السليب
لقد ركزت التعاريف السابقة على االستفادة من عوامل التغيري االجيابي أين تسعى إدارة التغيري للتكفل     
 .  ن أجل حتقيق مربرات التغيريباالستخدام األمثل لكل موارد املؤسسة  وتوجيهها م
العملية اليت من خالهلا تتبنى قيادة املنظمة جمموعة معينة من القيم، "ميكن تعريف إدارة التغيري أيضا بأنها    
املعارف والتقنيات، مقابل التخلي عن قيم، معارف أو تقنيات أخرى، وتأتي إدارة التغيري لتعرب عن كيفية استخدام 
 5."ادا، وفعالية إلحداث التغيري، وعلى مراحل حدوثه،  بقصد بلوغ أهداف املنظمةأفضل الطرق اقتص
من التعريف السابق نستنتج أن القيادة داخل املؤسسة كذلك ميسها التغيري من خالل ختليها عن قيمها    
التغيري واستخدام ومعارفها وتقنياتها السائدة بأخرى تكون أكثر كفاءة وفعالية، باإلضافة إىل اهلدف من إدارة 
 .أفضل الطرق لذلك
 :تعليقا على ما سبق، ميكن أن نستخلص ما يلي 
 يستلزم عند إدخال أي تغيري وجود جهاز يعمل على رصد ومتابعة التغيري وتطبيقه بكل حذافريه؛ 
 تسعى إدارة التغيري إىل زيادة الفعالية؛ 
                                                 
 .94ص ، مرجع سبق ذكره، حممد بن يوسف منران العطيات 1
2 
  Gérard Monpin, Conduire Le Changement - Du Diagnostic A L'action, Du Pourquoi Au Comment. 2008,  P 5 
3
 .320ص ،6008 ،اإلسكندرية، الدار اجلامعية. داري يف املنظمات املعاصرةالتنظيم اإل، مصطفى حممود أبو بكر 
 .30، ص مرجع سبق ذكرهخضر مصباح الطيطي،  4
5
، امللتقى الدولي حول األداء املتميز للمنظمات واحلكومات. املنطلقات واألسس مع عرض ألهم االسرتاتيجيات احلديثة للتغيري، إدارة التغيري، كمال قامسي  
 .83 ص، 6008مارس  09-02 :يومي، جامعة ورقلة، ة العلوم االقتصادية وعلوم التسيريكلي
 النظري إلدارة التغيرياإلطار ....................................................................................... األولالفصل 
 
                                                                                             - 31 -                    
 ملواجهة ظروف أو مواقف معينة أو نتيجة  تتضمن إدارة التغيري إحداث تغيري خمطط خالل حياة املؤسسة
التوصيف السليب جلوانب معينة يتطلب األمر تغيريها، وأن هذا التغيري يتم وفق برنامج عمل متكامل 
وإمتام عملية التغيري والتأكد من سسة وحتديد جماالت التغيري بها، يشتمل على تشخيص لوضع املؤ
 فعاليتها؛
  يف املؤسسة، لضمان القدرة على مواجهة حتديات احمليط وحتقيق إدارة التغيري هي عملية خمططة
 أهدافها؛
 ميس التغيري القيادة وكافة أعضاء املؤسسة على حد سواء. 
تعمل إدارة التغيري عل التخفيف من اآلثار السلبية اليت ال تكون لصاحل املؤسسة عند إحداث التغيري وذلك     
 .بإتباع األساليب املالئمة لذلك
تعترب إدارة من بني أصعب املهمات اإلدارية حيث أنها ال تتوقف عند املمارسات الصحيحة بل تتعداها إىل كما 
وليس لوضع الفكرة املناسبة واملدروسة اخلاصة بالتغيري يف الظرف املناسب،  كيفية التخطيط احملكم والناجح
وإضافة إىل التعاريف السابقة، ميكن ، 1جمرد أخذ وضع معني خيتلف عن الوضع السابق بأي شكل من األشكال







 :خصائص إدارة التغيري -2
اخلصائص   هذه ، لذلك من املهم التعرف علىهناك جمموعة هامة من اخلصائص تتصف بها إدارة التغيري






                                                 
1
 .391، ص 6009عامل الكتب احلديث ، األردن، . نظريات واسرتاتيجيات ومناذج حديثة -اإلدارة احلديثةأمحد اخلطيب، عادل سامل معايعة،  
 إدارة التغيري
هي اجلهاز الذي يتكون من جمموعة من اإلداريني األكفاء الذي حيرك اإلدارة واملؤسسة من خالل 
واملتابعة املتأنية ملواجهة األوضاع اجلديدة وإعادة ترتيب األمور حبيث  التخطيط البناء والتنفيذ اجليد،
 للوصول إىل اهلدف .ميكن االستفادة من عوامل التغيري االجيابي،وجتنب أو تقليل عوامل التغيري السليب
 .املنشود وحتسني مستوى األداء
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نالحظ أن إدارة التغيري أمر شديد األهمية فهو نتاج جملهودات واعية ومنسقة تهدف إىل إصالح واقع ال يتوفر 
 :يية خلصائص إدارة التغيري كما يلستمرار، كما يعدد هذا الشكل اجلوانب األساسعلى عناصر البقاء واال
 : ستهدافيةاال -2-1
يعترب التغيري حركة تفاعل فال حتدث عشوائيا، وإمنا حيدث يف إطار حركة منظمة تسعى إىل حتقيق غاية      
 مرجوة وأهداف حمددة ومقبولة من قوى التغري داخل املؤسسة؛
 : الواقعية -2-2
املتوفرة  نى أن يكون التغيري حماكيا للواقع  ومرتبط بكل ما يلزمه من اإلمكانيات املتاحة والقدراتمبع 
  .احمليطة بها والظروف اليت متر بها أو
 : التوافقية  -2-3
من جوانب وفئات خمتلفة، واليت ميكن أن تتأثر بالتغيري و القياداتترتبط عملية إدارة التغيري على مدى قبوهلا 
ت هذه اجلهات منفذة، أو حمايدة أو معارضة أو مقاومة هذه األخرية اليت تؤثر فيه قبل أن تتأثر به سواء كان
 .1لذلك جيب على القائد رصد هذه املقاومة أو غريها ويعمل على توفيق عمليات التغيري مع خمتلف تطلعاتها
                                                 
 .623ص ، 6068وزيع، عمان ، دار صفاء للنشر والت. إدارة التغيريرحبي مصطفى عليان،  1













    
 :على  باالعتماد الباحثةمن إعداد  :املصدر 
  ،ماجستريرسالة  .تغيري ثقافة املنظمة كمدخل اسرتاتيجي إلجناح إدارة التغيري يف املؤسسات الصناعية  بلكبري بومدين،










القدرة على التطوير 
 االبتكار
 خصائص إدارة التغيري
على التكييف القدرة 
 السريع
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 :الفعالية -2-4
ي تغيري ويف كافة املراحل ويف الوقت احملدد، وأخذ تلتزم إدارة التغيري خباصية الفاعلية واجلدية يف إحداث أ   
 .األمور مأخذ اجلد ببذل كل الطاقات املتوفرة واإلمكانيات املتاحة لذلك
 : املشاركة -2-5
حتتاج إدارة التغيري إىل إشراك العاملني وكل املستويات داخل املؤسسة وتشجيع العمل بروح الفريق كما   
يف إدارة التغيري من حميطها اخلارجي لكن دون إغفال املشاركة  1يني خرباءتستطيع املؤسسة االستعانة باستشار
 .العمالية له حتى يكتب له النجاح
  2:الشرعية -2-6
وهي الشرعية القانونية واألخالقية واليت تعطي كل منهما املصداقية إلدارة التغيري ويف آن واحد، هذا التغيري 
السائدة يف اجملتمع الذي تتواجد فيه املؤسسة وتعديل القوانني يف  الذي جيب أن ال يتعارض مع األخالق واألعراف
 .حالة تعارضها معه
 : اإلصالح -2-7
ما هو قائم من  ، مبعنى أنها جيب أن تسعى حنو إصالحرة التغيري جيب أن تتصف باإلصالححتى تنجح إدا
  .عيوب، ومعاجلة ما هو موجود من اختالالت أو سد ما هو ناقص
 : الكفاءة -2-8
املستخرجة  بها حساب ما يكلفه التغيري والعائد منه، سواء كانت هذه التكاليف عرب احلسابات املاديةويقصد 
من القوائم املالية أو غري مادية مثل حماسبة املسؤوليات ومراكز العمل، حيث جيب أن خيضع كل قرار وكل 
 .تصرف العتبارات التكلفة والعائد
 3:القدرة على التطوير واالبتكار -2-0
تطويرية أفضل مما هو  خاصية عملية الزمة إلدارة التغيري، فالتغيري يتعني أن يعمل على إجياد قدرات هي  
  .واألصلح واألجود وال يعين التدهور، وإال فقد التغيري مضمونه معروف أو قائم، فالتغيري يعين األفضل
  4:القدرة على التكيف السريع مع األحداث -2-10
التكيف واستيعاب ضغط األحداث السريعة اليت تؤدي إىل زيادة واحتدام شدة  تعين هذه اخلاصية القدرة على
 .نظرا لتميز احمليط بالتعقد الصراع إذا مل تتكيف معها
                                                 
 .32، ص 6002دار الفكر اجلامعي، اإلسكندرية، . إدارة التغيري، حممد الصرييف 1
يمي يف اإلبداع والتغيري التنظ" امللتقى العلمي الدولي بعنوان  .التغيري التنظيمي وعالقته بإدارة اجلودة الشاملة يف املنظمات الصحية، بن عبد العزيز فطيمة ،معزوز نشيدة 2
 .9، ص 6066ماي  62-61: يومي ، جامعة البليدة،  "دراسة وحتليل جتارب وطنية ودولية :املنظمات احلديثة 
 .نفس الصفحة، املرجع السابق 3
 .نفس الصفحة، املرجع السابق 4
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 . التنظيميمقاومة التغيري : الثانياملطلب 
مقدمتها  بالرغم من أن التغيري له أهمية بالغة ملختلف املؤسسات إال أن ذلك ال مينع من وجود عدة صعوبات يف  
يف التقليل  إدارة التغيريمقاومة األفراد العاملني هلذا التغيري أين تعودوا على ما هو مألوف لديهم وهنا يكمن دور 
 .من ذلك
 :التنظيمي مقاومة التغيريمفهوم  -1
إدارة التغيري يتطلب إلقاء الضوء على مقاومة التغيري سواء كانت إجيابية تسعى لدعمه  جناح إن احلديث عن
الرد الفعلي ألي تغيري حيصل يف أي مؤسسة خاصة يف بداية و سلبية  تسعى لعرقلته وعدم إمتامه فهي تعترب أ
فكل عامل أو موظف يعتاد على أشياء من الصعب تغيريها  ،الرتباطه بالعاملني وسلوكياتهم وثقافتهم تطبيقه
ألن يف  ىل االستقرار وخياف من كل تغيريوتأتي املقاومة كحتمية مثل حتمية التغيري فاإلنسان بفطرته مييل إ
 .لذلك يرفضه مبجرد أن يسمع به يهدد استقراره ويزرع بداخله قلقا وتوترانظره التغيري 
بناءا على ذلك  ميكن تعريف مقاومة التغيري بأنها  استجابة سلوكية اجتاه أي تغيري مربمج سواءا كان 
التغيري سلوك األفراد النابع من إحساسهم بعجز عم القيام  حقيقيا أو متوقعا يشكل خطرا، كما تشكل مقاومة
وتقبل التغيري املطلوب لعدم اليقني من نتائجه بهدف الثبات والتمسك بالوضع احلالي من خالل إفشال التغيري 
وبالتالي فهي الرد الطبيعي للعاملني اجتاه كل ما يهدد عملهم احلالي من تغيري ويسبب هلم خطرا  1املربمج
وهي ظاهرة تؤثر  ،2قيا فيلجئون إىل الركون وعدم االمتثال بدرجات متفاوتة للمحافظة على الوضع القائمحقي
وختتلف من فرد إىل آخر وقد تكون تعبري  3على عملية التغيري وتزيد من تكاليفه نتيجة منع وعرقلة تنفيذها
 ت من خالل موقف الفاعلني أمام التغيري يف االحتماالظاهري أو باطين، 







                                                 
طروحة دكتوراه يف علوم التسيري، كلية العلوم االقتصادية ، أ، اإلبداع كمدخل لتسيري التغيري يف املنظمات االقتصادية، دراسة حالة جممع صيدالصليحة بوصوردي 1
 .11، ص 2902. 2901باتنة،   ،خلضر احلاج والتجارية وعلوم التسيري، جامعة
 .611، ص مرجع سبق ذكرهزيد منري عبوي،  2
3 Radha.R .Sharma, Change Management Concepts And Applications, Tata Mc graw- Hill Education, New Delhi, Inde, 2006: 
p88. 
 النظري إلدارة التغيرياإلطار ....................................................................................... األولالفصل 
 
                                                                                             - 35 -                    











 و   Manfred Kets Devries)كما أن هذه املقاومة مت حتليلها من طرف الكثري من الباحثني من بينهم     
Danny Miller )الفرد بطبعه مييل إىل  فوجدا بأن 1اللذين قاما بدراسة هذه الظاهرة عن طريق التحليل النفسي
مقاومة تغيري الوضع الراهن ملا قد يسببه ذلك يف إرباك وإزعاج وقلق وتوتر داخلي يف نفسه، نظرا لعدم تأكده من 
النتائج املرتتبة عن التغيري واليت قد تكون حسب إدراكه ضارة برغباته وحاجاته، وبالتالي فإن الفرد ولعدم 
بإعادة حتديد الوضع عن طريق التشبث باملاضي، أو اللجوء إىل مناورات دفاعية استيعابه للتغيري ميكن أن يقوم 
ملواجهة التغيري والتحوالت اجلديدة، من خالل جتاهل املشاكل املطروحة، الكبت، التهرب، وميكن أن تزداد حدة 
لوكات الدفاعية ذلك خاصة إذا كانت األفكار اجلديدة يف قطيعة مع املعارف وطرق التفكري احلالية وهذه الس
 .جندها يف القيادات على مستوى املؤسسة ذاتها أو على مستوى األفراد العاملني
هذه األخرية اليت تأخذ أشكال  2كما أن عدم وجود منهجية يف إدخال التغيري ستساهم يف زيادة شدة املقاومة   
 .تكون تنظيمية أو فردية أو ثقافيةعديدة إما أن 
    :أسباب مقاومة التغيري -2
تعد إدارة التغيري من أصعب العمليات اإلدارية  نتيجة الرتباطها بأفراد يرفضون كل ما هو جديد نتيجة   
اختالف الطبيعة الشخصية ملستقبليه كاخلوف من اجملهول، القلق واالضطراب يف العالقات والعادات 
                                                 
تسيري التغيري يف املؤسسات، كلية : املنتدى الوطين الثاني للمؤسسات حول. ، إدارة التغيري وتأثريها على عملية اإليداع واالبتكار يف املؤسسةرضوان سوامساهلادي بوقلقول،   1
 .66، ص 6004ديسمرب  06نوفمرب إىل  30العلوم االقتصادية وعلوم التسيري، جامعة باجي خمتار، عنابة، أيام 
2 Boukrif moussa, Meziani Mustapha, changement et gestion du changement dans les entreprises algérienne cas،  une 
communication dans le forum national des entreprises sur   "  le management du changement dans les entreprises  ،"  Faculté des 
sciences économique et des sciences de gestion, université Badji Moktar – Annaba, 30 Novembre et 01 Décembre 2004 ,p03. 
 املتوقعة من الفرد اجتاه التغيري تالسلوكيا :(02)رقم اجلدول 
 نوع االستجابة         التغيري املقرتح
  ضار وهدامالفاعل يرى أن التغيري. 
  الفاعل يرى أن التغيري قد ميثل تهديدا الستقراره
 .وأمنه
  الفاعل يدرك أن التغيري غري واضح النتائج بالنسبة
 .له
   الفاعل يدرك أن التغيري مفيد ووسيلة لتحقيق
 .األهداف
 يقاوم علنا ودون خوف. 
  يقاوم سرا. 
 احتمال قبوله أو إجازته حبذر. 
 مشاركة يف إحداثه وجناحه. 
  إدارة  التغيري والتحديات العصرية للمدير، رؤية معاصرة ملدير القرن احلادي حممد بن يوسف النمران العطيات،  :املصدر       
 .000، ص2991دار احلامد للنشر، الطبعة األوىل، عمان، . والعشرين        
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و
1
، لذلك تظل من 2املتوفرة للتكيف معه املمارسات وأسباب أخرى تتعلق بطريقة إحداث التغيري والوقت واملوارد









 : املصدر  
Gérard Ouinet, Yvon Dufour,  Vivre et gérer le changement ensemble . revue Française de gestion, N° 114, Mars, 
avril, Mai, 1997, P32. 
حسب شدة التغيري وحسب متسك الفرد  مقاومتهم للتغيري نالحظ أن األفراد العاملون تتفاوتسبق  مما
والرغبات والتمسك باملاضي باإلضافة إىل رغبة العامل يف احرتام  الرغباتاخلوف من اجملهول والعادات ووباملألوف 
تساعد اإلدارة على اكتشاف  3:يات منهاإال أن هذه املقاومة ليست دائما سلبية فهي حتمل بعض اإلجياب .الذات
اإلجراءات الوقائية قبل تطور  غيري، وبذلك تقوم اإلدارة باختاذبعض املشاكل اليت ميكن أن يتسبب فيها الت
املشكلة وتفاقمها، كما ميكن هلذه املقاومة يف نفس الوقت أن تشجع على بذل مزيد من اجلهد إلعالم األفراد 
 .قبولهإىل  يف النهاية ف الوسائل والذي يؤديبالتغيري وتوضيحه مبختل
  تعمل املقاومة على تزويد اإلدارة املعنية املكلفة بالتغيري كل املعلومات اخلاصة باملقاومني خاصة فيما
التغيري، كما توفر هلم متنفسا للتعبري عنها والتحدث عن التغيري ومناقشته حتى  يتعلق مبشاعرهم حنو
 .يتفهموه بصورة أفضل
   4:ا ميكنها أنكم
   تساعد يف التنبؤ بالسلوك وعدم عشوائيته وتوفري درجة من االستقرار؛ 
   ميكن أن تكون مصدر إثارة لوجهات النظر املختلفة سواء كانت فردية أو مجاعية هذه الوجهات اليت تساهم
 .بدورها يف الوصول إىل قرارات جيدة
                                                 
 
 .400، صمرجع سبق ذكرهأمحد اخلطيب، عادل سامل معايعه،  2
 .326، ص6002، عمان،  6احلامد للنشر والتوزيع،طدار . اهليكل التنظيمي وإجراءات العمل -تصميم املنظمةحسني حريم،  3
 .81، ص  6002. السلوك التنظيمي واإلدارة ،فؤاد القاضي 4
 أسباب مقاومة التغيري(: 00) رقم شكلال
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يري أمرا طبيعيا حبكم أنه جديد ونتائجه غري مضمونة، وأنهم لذلك نعترب أن مقاومة األفراد العاملني للتغ  
تعودوا على أشياء هي يف نظرهم األكثر حتقيقا للكفاءة، وما على اإلدارة إال إدراك هذه املقاومة يف وقتها املناسب 

















 1:كما يلي" جيمس أوتول"أما األسباب اليت ختلق املقاومة فيمكن إرجاعها إىل عدة أسباب حسب 
  إدخال التغيري  يف الوقت الغري مناسب، يزيد عدد الرافضني له؛ 
 ود على كافية من طرف من يتبنون التغيري يظهرون من خالهلا املنفعة اليت ستع حعدم تقديم أدلة  وشرو
 األشخاص أو املؤسسة وإبراز اهلدف من التغيري؛
 السرعة الكبرية يف  تنفيذ التغيري؛ 
  إدا كان مفروضا عليهم عدم شعور األفراد بالرضا واالرتياح ألن التغيري غري نابع من أنفسهم خاصة
 ؛ومفاجئا له
 دون غريهم؛ اعتقاد بعض األفراد أن التغيري سينعكس بشكل إجيابي على بعض األشخاص فقط 
                                                 
 .368-364ص ص ،مرجع سبق ذكره . التطوير التنظيمي واإلداري بالل خلف السكارنة، 1
 النتائج السلبية ملقاومة التغيري (:10) رقم شكلال                                
     
 إعادة التجميد التغيري التجميد            







 اخلوف  -
 حرمان من حق- - الالأمن  -











قصور يف تنفيذ 
 التغيري
 :املصدر
Gérard Ouinet, Yvon Dufour,  Vivre et gérer le changement ensemble . revue Française de gestion, N° 114, 
Mars, avril, Mai, 1997, P32. 
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 يرى بعض األفراد أن التغيري ال فائدة منه وأنه نوع من االصطناع والعمليات التجميلية اململوءة بالزيف؛ 
 اجهونها من جراء إدخال انعدام الثقة بالنفس وعدم قدرتهم على مواجهة التحديات اجلديدة اليت يو
 .التغيريات
 1:كما ميكن تلخيصها يف
 ؛ك بهقبول الوضع احلالي والتمس 
 ؛شاركة يف التخطيط لعملية التغيريإهمال العاملني يف امل 
 الثقة يف من يقومون بعملية إدارة التغيري؛ انعدام 
  االتصال الضعيف ونقص املعلومات أثناء التغيري، والذي يرتتب عنه عدم توضيح أسباب التغيري وتوقعاته
 املستقبلية؛
 ت؛عندما ميس التغيري القيم واملبادئ واملعتقدا 
 التكاليف العالية اليت يتطلبها التغيري؛ 
 اخلوف من اجملهول كفقدان مصاحل وعالقات شخصية أو عدم التكيف مع الوضع اجلديد؛ 
 كثرة التجارب التغيريية السابقة وفشلها يف بعض األحيان أو كلها؛ 
 التكاليف العالية اليت يتطلبها التغيري؛ 
 سوء عالقة العاملني مع املغري؛ 
 2.زيادة العمل لدى بعض املوظفني اخلوف من  
 :مظاهر مقاومة التغيري  -3
بعد أن يتأثر األفراد العاملني بالتغيري احلاصل فإن قبوهلم لن يأتي دفعة واحدة وإمنا على مراحل ميكن 
 3:متييزها كما يلي
 تشري إىل فقدان السيطرة وافتقاد القدرة على اختاذ القرارات؛: الصدمة 
 إىل أن التغيري شيء ال ضرورة له وينبغي جتنبه؛وتشري : عدم التصديق 
 وهو إحـساس الفـرد بأنه السبب وراء حدوث التغيري، وذلك الرتكابه خطأ ما حتم التغيري؛: الذنب 
 يعترب تبادل للتهم، بلوم فرد لفرد آخر نتيجة التغيري احلاصل؛: اإلسقاط 
 باإلضافة إىل احتواءه ورضاهم عنه من خالل وهو قيام األفراد بوضع أسباب التغيري : التربير والتكامل
 تنفيذه وجعل نتائجه مزايا يتمتع بها النظام والفرد؛
                                                 
 .399-392، ص  ص مرجع سبق ذكرهأمحد اخلطيب، عادل سامل معايعه،  1
 .66، ص 6006دار ابن حزم ، الرياض،  .هجية التغيري يف املنظماتمنطارق السويدان،  2
 .461، ص 6004الدار اجلامعية ، االسكندرية ،  . مدخل بناء املهارات: السلوك التنظيمي ،  ماهر ، أمحد 3
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 يوحي إىل الرضا التام من قبل األفراد باملتغريات والوضع اجلديد بعد تنفيذ التغيري: لقبولا. 
وال  1نتهاء من تنفيذ التغيريكما جيدر بنا القول أن املعارضة أو املقاومة غالبا ما تظل خمبأة حتى يتم اال     
يتمكن القائمون على التغيري من اكتشافها لذلك على القيادات اإلدارية االنتباه هلا منذ البداية، وبذلك  
نستطيع القول أن أصعب مرحلة من املراحل السابقة هي مرحلة التربير حيث حياول إجياد أسباب ليقنع بها نفسه 
على اإلدارة أن تقلص من هذه املرحلة حتى يتم االنتقال إىل مرحلة تنفيذ  وغريه بعدم جدية التغيري، لذلك
 .التغيري
 لنجاح التغيري أساليب مقاومة التغيري ومعاجلتها: الثالثاملطلب 
مقاومة شديدة خاصة إن مل يؤخذ بعني االعتبار يف عملية تطبيق التغيري  املفاجئينجم عن التغيري خاصة منه    
 .اكل عديدة تضظر فيه القيادات اإلدارية التصدي هلذه املشاكل وهذا ما سنراه الحقابكافه مراحله مش
 :أساليب مقاومة التغيري -1
  2:تتعدد أساليب مقاومة التغيري و ختتلف درجاتها إال أنها ترتكز يف ثالث أساليب رئيسية ملقاومة التغيري و هي
 :الرفض و املقاومة العنيفة -1-1
ــه ســوف يقضــي علــى  يســتخدم هــذا األســلوب عنــدما  تــرى قــوى املقاومــة أن التغــيري لــيس مــن مصــلحتها ،أو أن
 شاعة القلق و اخلوف بني التجسس الوظيفي و إكأعنف األساليب  باستخدامهامكاسبها أو يهدد بقائها،
 : تعطيل قوى التغيري -1-2
غـيري و تعطيلـه إىل أطـول عنـدما تعجـز قـوى املقاومـة مـن القضـاء علـى التغـيري تلجـأ إىل املهادنـة بهـدف إرجـاء الت   
فرتة ممكنة ريثما تتمكن من القضاء عليه،أو الفوز بـأكرب قـدر مـن املكاسـب الـيت جتنيهـا مـن الوضـع القـائم،و هنـا 
 . يف إمكانية القيام بهو قواه،واليب التشكيك يف ضرورة التغيري ونتائجه وفوائده ميكن أن تلجأ قوى املقاومة إىل أس
 :تأخري سرعة التغيري -1-3
اسـتنزاف طاقـات قـوى التغـيري يف : تتجه القوى املقاومة إىل إبطاء سرعة التغيري من خالل عدة أساليب مثل  قد
 .قضايا ثانوية جانبية،أو توجيه املوارد املالية إىل أغراض أخرى هامشية كإقامة االحتفاالت و املهرجانات
لتغـيري و إبطـاء سـرعته وإعاقـة حركـة القـوى مـن خـالل األسـاليب و الطـرق السـلبية السـابقة يـتم إضـعاف قـوة ا    
 .وهو ما يرتتب عليه حدوث سلبيات كثرية و متنوعة و جتلب نتائج وخيمة على املؤسسة الراغبة يف إحداثه
                                                 
مد وحيد املنطاوي، مؤسسة رؤية للطباعة والنشر والتوزيع، حم: ترمجة . أداة عملية لتطبيق التغيري يف املنظمات -أساليب التغيري موري م دالزيل، ستيفن س سكوتوفر، 1
 .16، ص 6002املعمورة، 
ــائز ،  2 ــليمان الفـ ــن سـ ــاحل بـ ــع مقاومتـــه صـ ــل مـ ــيري التنظيمـــي و التعامـ ــة يف إدارة التغـ ــوم . اإلســـرتاتيجيات القياديـ ــايف للعلـ ــة نـ ــوم اإلدارية،جامعـ ــم العلـ ــة دكتوراه،قسـ أطروحـ
 . 30ص ، 6002األمنية،الرياض،السعودية،
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  :أساليب معاجلة مقاومة التغيري -2
م به، يف إىل إحداث أي تغيري إجيابي داخل مؤسساتها، لذلك تربز أهمية الدور الذي تقواإلدارة العليا تسعى 
توجيه هذه العملية املهمة ومتريرها بطريقة جتين منها الفائدة لكافة العناصر واألطراف طرق أساليب أخرى 















 :وميكن شرح ما جاء يف اجلدول السابق كما يلي
 :تعليم واالتصالال -2-1
تتطلب هذه اإلسـرتاتيجية مسـاعدة العـاملني علـى رؤيـة احلاجـة للتغـيري مـن خـالل االتصـال بهـم  بشـكل فعـال، 
وإعالمهم مسبقا بشكل واضح والذي يتخذ بدوره عدة أشكال منها املناقشة،العرض للمذكرات و التقـارير لتثقيـف 
توضـح هلـم كـل مـا يتعلـق بـالتغيري ومضـامينه مـن أسـباب  ه،أيالعـاملني و تـوعيتهم بأهميـة التغـيري و احلاجـة إليـ 
ودوافـع حتـى تزيـل عـدم التأكـد الـذي يـرتبط بعمليـة التغـيري وتقطـع الشـك والقلـق واإلشـاعات الـيت تصـدر مـن 
 1.اجلهات املعارضة، وبالتالي تتبدد خماوف العاملني ويتم التغلب على مقاومتهم للتغيري
 
                                                 
 .833-836، ص ص 6001دار الفكر ، عمان، . أصالة املبادئ واألسس ووظائف املنشأة مع حداثة وحتديات القرن احلادي والعشرين -اإلدارة ، كامل حممد املغربي 1
                            عالج مقاومة التغيري(: 03)رقم اجلدول                                            
 العيوب املزايا املواقف اليت يستخدم فيها األسلوب
التعليم 
 واالتصال
حال اإلقناع يساعد على تنفيذ  عند عدم وجود معلومات دقيقة
 التغيري
قت طويل إذا كان حيتاج لو
 عدد األفراد كبري
 املشاركة
التزام املشاركني مبا يشاركون  عند وجود مقاومة كبرية
 بوضعه
مضيعة للوقت إذا شاركوا مبا 
 ال يتالءم مع التغيري
التسهيل 
 والدعم
يف املواقف اليت يقاوم فيها 
 الناس بسبب عدم التكّيف
ال يوجد أسلوب حمدد ملعاجلة 
 عدم التكّيف
 وقت طويل ومكلِّف أخذ
التفاوض 
 واالتفاق
عند تعّرض شخص للخسارة 
 جراء التغيري
قد تكون مكّلفة إذا طالب  طريقة سهلة نسبيا
 آخرون األسلوب نفسه
املناورة 
 واالستقطاب





للسرعة عند وجود حاجز 
 بوجود السلطة
سريع على كافة أنواع املقاومة 
 كافة
ميكن أن يؤدي إىل خماطرة 
 أوهياج
 .602،601، ص ص6002دار الفكر اجلامعي، االسكندرية، . إدارة التغيريحممد الصرييف، :  املصدر     
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 :املشاركة -2-2
إىل هــذه الطريقــة يف حالــة قصــور املعلومــات املتــوفرة عــن التغــيري أو التحليــل املشــوه أو اخلــاطئ يــتم اللجــوء      
مـن أبـرز إجيابيـات هـذه الطريقـة أنـه عنـد اقتنـاع العـاملني بهـذه املعلومـات و ،لومات املنشورة عن عملية التغيريللمع
تـا طـويال و بشـكل خـاص عنـدما يكـون عـدد سيساهمون يف عملية تطبيق التغيري بينما يعاب عليها أنهـا تسـتغرق وق 
ــالتغيري كــبريا  ــتم مــن   .املعنــيني ب ــالتغيري كمــا ت ــق ب خــالل عقــد اجتماعــات ولقــاءات توضــح فيهــا كــل مــا يتعل
وتقطع الشك والقلق واإلشـاعات الـيت  بالتغيريومضامينه من أسباب ودوافع حتى تزيل عدم التأكد الذي يرتبط 
 1.تالي تتبدد خماوف العاملني ويتم التغلب على مقاومتهم للتغيريتصدر من اجلهات املعارضة، وبال
تعترب املشاركة من الشروط األساسية املتفـق عليهـا لنجـاح التغـيري وكـذا مـن بـني أهـم األسـاليب الـيت تـتم بهـا     
ات والطلب مـنهم العاملني يف خمتلف املستويات اإلدارية يف اختاذ القرار ملقاومة من خالل السماح ل فراد معاجلة ا
تقديم اقرتاحات وأفكار جديـدة سـواء مـن خـالل التخطـيط  أو التنفيـذ والـيت تنـتج عنهـا تقـديم مقرتحـات جديـدة 
تضامنهم مع أصحاب التغيري، وتظهر عملية املشاركة من خالل أمرين إمـا  ة  من شأنها أن تزيد من والئهم وومفيد
إلدارة العليا وتـتم استشـارة العـاملني حـول هـذه املشـاكل أو يطلـب حتديد املشكالت اليت تتطلب التغيري من طرف ا
مباشرة من األفراد العاملني املشاركة من البداية يف حتديد تلك املشاكل ،لكن هذا سوف يؤذي يف بعض األحيـان 
 2.أن ال يكون الفصل األول واألخري للمستويات العليا يف التنظيم
  :الدعم واملؤازرة -2-3
ب على قيام القائمني بالعملية التغيريية  بتوفري الدعم املادي واملعنـوي والعـاطفي  لكـل أفـراد يعتمد هذا األسلو
املؤسسة عن طريق اإلصغاء إليهم ومشاركتهم فيما يشعرون به من القلـق والتـوتر، أي العمـل علـى خدمـة املصـاحل 
التغــيري وتبــدد عــنهم اخلــوف مــن  املشــرتكة بــني  مجيــع األطــراف، وتــوفري الظــروف الالزمــة، الــيت تهيــئهم لقبــول 
نتائجه كتوفري فرص التدريب؛ توفري مستشارين وخـرباء، امليزانيـة الكافيـة وهـذا مـا يعـاب علـى هـذه الطرقـة الـيت 
كما  أن هذا األسلوب يفشل أيضا يف حالة اقـرتاح  3تستلزم وقت طويل وتكلفة بالغة حتى يشعر األفراد بهذا الدعم
 .فراد العاملني مما يزيد من املقاومة وكثرة تفاقمهاخطط تطويرية مبعزل عن األ
 : التفاوض واالتفاق -2-4
من خالل هذا األسلوب يتم تبادل اآلراء وخمتلـف وجهـات النظـر بـني رواد التغـيري ومقاوميـه، مـع تقـديم احلـوافز    
مقابـل احلصـول علـى ل فراد احملتمل قيامهم مبقاومة التغيري، إجـراء بعـض املسـاومات، وتقـديم مزايـا خاصـة هلـم 
تعهد بعدم إعاقة التغيري، إال أن هـذا األسـلوب يتوقـف جناحـه بصـفة أساسـية علـى خـربة املفـاوض و اختيـاره الوقـت 
املناسب واإلسـرتاتيجية الـيت يعتمـدها للتفـاوض، إال أن األسـلوب قـد يكلـف املؤسسـة تكـاليف باهظـة نتيجـة تقـديم 
                                                 
 .، نفس الصفحةاملرجع السابق 1
2 Dimitri Weiss et autres, Ressources humaines. Editions d'organisation, 2eme éditions,  Paris, 2003, p 553. 
 .12، ص 6001الدار اجلامعية، االسكندرية، .الدليل العملي إلعادة اهليكلة والتميز اإلداري وإدارة التغيري -تطوير املنظمات أمحد ماهر، 3
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التفـاق علـى تقـديم تنـازالت مـن طـرف رواد التغـيري لعـدم إملـامهم بهـذه تلـك املزايـا قـد يصـل األمـر بهـا علـى عـدم ا 
 .األسلوب جيدا
  :املناورة واالستقطاب -2-5
لقد ثبت جناح هذه الطريقة وبصفة خاصة إذا طبقت باحرتافيـة عنـد عـدم االسـتجابة للطـرق السـابقة وفشـلها 
األفـراد العـاملني، كمـا تعـين فـن التـأثري للتصدي ملقاومي التغيري، وهي تعين فـن اسـتخدام احليـل السياسـية علـى 
على اآلخرين من خـالل اسـتخدام حمـاوالت وجمهـودات كاقتنـاء معلومـات معينـة هلـا أثـر إجيـابي علـى األفـراد، أو 
 1.استخدام شعارات رنانة لذلك إال أن ذلك سوف يؤدي إىل آثار عكسية إذا شعر األفراد أنهم خدعوا
  :اإلكراه الصريح والضمين -2-6
قوتها بالتهديد والعقاب، سواء كان  املؤسسة من خالل جهازها اإلداري إىل هذه الطريقة إىل استخدام تلجأ 
عن طريق التلميحات اليت يفهم منها أنه  أو ضمنيا من خالل قرار رمسي يوجه بصفة رمسية للمعين ذلك صرحيا
ستفادة من الرتقية أو حتويلهم من فقدان وظائفهم أو عدم اال، كاحلرمان من احلوافز،أو ال مفر من التغيري
ثرة وبسرعة فائقة لكن أو املزايا واخلدمات، أو النقل إىل مكان أقل، ويعترب هذا األسلوب من األساليب املؤ مناصبهم
 .      ، لذلك جيب عدم استخدامه ملدة طويلةبصفة مؤقتة
آخر ما تلجـأ إليـه اإلدارة ألنـه يؤدي إىل ونظرا ملا سبق فإن هذا األسلوب ال يستعمل إال يف حاالت نادرة جدا و
 . تفاقـم املشاكـل وزيادتها حتى بعد قبول التغيري حيث  تستعمل القيادات اإلدارية سلطتها والقوة
التغلـب علـى املقاومـة أو التقليـل مـن حـدتها يتوقـف علـى اختيـار أسـلوب مـن األسـاليب السـابقة الـذكر مـع  إن
ات املتاحـة للمؤسسـة وكفايـة الوقـت لـذلك، كمـا جتـدر اإلشـارة أنـه ميكـن اسـتعمال األخذ بعني االعتبـار اإلمكانـ 
 .          أكثر من أسلوب واحد يف نفس الوقت
خالصــة ملــا ســبق نقــول أنــه بــالرغم مــن أن التغــيري ومــا يتيحــه مــن فــرص للتقــدم والتطــور مــن خــالل اإلدارة    
 أنـه يصـدر الكـثري مـن اخلـوف والتشـبث باملاضـي واملقاومـة الفاعلـة الـيت تشـتمل علـى اخلصـائص الرئيسـية هلـا إال 
ــد مــن احلكمــة واألســاليب يف م  ــب املزي عاجلتهــا واالبتعــاد عــن الشــديدة الــيت ختتلــف أســبابها وأشــكاهلا ممــا يتطل
كـل هـذا حتـى حتقـق  فعالة كاستخدام القوة أو جتاهل املقاومة وأكثر من ذلـك االستسـالم هلـا الغري األساليب 
 :نوعا من التميز يف املؤسسة يطلق عليه التميز التنظيمي أو املؤسسي كما يلياملؤسسة 
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 .التميز التنظيمي كنتاج لعملية التغيري الناجح: الرابعاملطلب 
حتقيـق النجـاح والتميـز يف كافـة وحـداتها علـى غـرار اهليكـل  على دائمة بصورة خمتلف املؤسسات اليوم تعمل    
إحـداث تغـيريات  تسـعى جاهـدة  إىل  ، لـذلك ....فـراد العـاملني والتكنولوجيـا املسـتعملة التنظيمـي والقيـادات واأل 
 .املستمر لذلك التقدم والتطور دائمة من أجل حتقيق
 :مفهوم التميز التنظيمي -1
الزال التميز التنظيمي مصطلح حديث النشأة يضم متيز كافـة العناصـر داخـل املؤسسـة ويقـوم علـى جمموعـة 
 .أصبح اليوم يشكل مدخال هاما لتحقيق التحسني والتطورمن املبادئ  كما 
من موارد  للمؤسسةتعبري عن فلسفة إدارية جديدة، تستهدف استثمار أغلى ما يتاح حيث عرف على أنه 
بعالقات  املؤسسةوتوظيفها مبا خيدم الزبائن املستهدفني وحيقق رضاهم ويوثق ارتباطهم بها، كما حتقق ارتباط 
  1.منها خدماتحيصلون على  يقدمون خدماتهم هلا أو الذيناألطراف وثيقة مع كافة 
على أنها حالة من اإلبداع والتفوق املؤسسي تعمل على خلق مستويات عالية غري مسبوقة يف تنفيذ  2كما عرف    
ات تقدمه املؤسس ماخمتلف العمليات، سواء كانت إنتاجية أو تسويقية أو مالية مما خيلق نتائج تتميز على 
 . املصلحة يف املؤسسة ألصحابمما حيقق الرضا التام  املنافسة األخرى ،
لذلك نقول بأن التميز يتحقق من خالل اإلدارة الكفؤة والفعالة اليت تستطيع استشراف املستقبل ووضع      
ال وقدرتها االسرتاتيجيات والربامج واخلطط ملواكبة خمتلف التغيريات واملستجدات اليت تطرأ يف عامل األعم
على حتليل البيئة اخلارجية واقتناص الفرص، وجتنب التهديدات وقدرتها على إجراء حتليالت للمؤسسات 
ويكون ذلك من  ،3املنافسة واالستفادة من جتاربها الناجحة واملتميزة لديها واخذ العرب من العقبات اليت صادفتها
 :خالل متيز خمتلف أبعاد التنظيم داخل املؤسسة
 :د التميز التنظيميأبعا -2
ــا تعلـــق  ال ينشــأ متيـــز املؤسســـة مــن العـــدم بـــل بتضـــافر جمموعــة مـــن الوحـــدات والتنظيمـــات داخلــها     خاصـــة مـ
بالقيـادات اإلداريـة املسـئولة علـى القـرارات الصـائبة واألفـراد العـاملني  ءا، بـد بالتنظيمات اليت شهدت تغيريات بناءة
 :فة التنظيمية كما يليواهليكل التنظيمي واإلسرتاتيجية والثقا
                                                 
 .11-11،ص ص  2013عمان، ،الوراق للنشر والتوزيع .سات مبادئ وتطبيقاتاملمار وأفضلمدخل اجلودة :التميز املؤسسي  ،وآخرون حلسن عبد اهلل باشيوة 1
 .92، ص6006دار غريب للطباعة والنشؤ والتوزيع، القاهرة، مصر، . إدارة التميز، مناذج وتقنيات اإلدارة يف عصر املعرفةعلي السلمي،  2
 .62، ص6064دار وائل للنشر، األردن،. املنظمات إدارة التميز، املمارسات احلديثة يف إدارةصاحل علي عودة اهلالالت،  3
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 :متيز القيادة -2-1
الفرص التطويرية  مجيع على استغالل القائدمدى قدرة مؤسسة عصب اإلدارة من خالل أي  يفمتثل القيادة 
السمات من خالل توفره  ذلكالفئة ويكون  هذهإىل متيز  لذلك حتتاج املؤسسات للتقليل من االحنرافاتمبا 
  0:التالية 
 ؛ي والرؤية املستقبلية املستشرفة الالزمة إلدارة إسرتاتيجية فاعلةالتفكري اإلسرتاتيج -
 بدال من اإلدارة برد الفعل؛ املبادرةاإلدارة  -
الرؤية الشمولية اليت تساعد على الـربط بـني املـتغريات البيئيـة الداخليـة واخلارجيـة،  وبـني نقـاط القـوة  -
دفــة ضــمن ختطــيط اســرتاتيجي فاعــل والضــعف والفــرص والتهديــدات وربطهــا يف عالقــات تكامليــة ها 
 وتفكري إبداعي مثمر؛
نتقادية اهلادفة للتغيري والتحسني املستمر وتنفيذ برامج التغـيري مـن خـالل اإلبـداع والتحسـني الرؤية اال -
 املستمر؛
،  وينقـل هـذه (يصنف وحيلل وينتقـي ويكامـل ويـربط فيسـتنتج )التعامل الكفء مع تكنولوجيا املعلومات  -
 هارات ملرؤوسيه؛املعارف وامل
 مثل إدارة اجلودة الشاملة وإعادة اهلندسة؛ ملعاصرة لتعزيز تنافسية املؤسسة،تبين األساليب اإلدارية ا -
 اإلدارة بالتفكري اإلبداعي؛  -
 :اإلدارة بالتحفيز واالبتعاد عن أساليب التحفيز التقليدية لتفجري الطاقات، ويراعى يف ذلك -
 ؛القيادة بالقدوة احلسنة ،عاملنيخماطبة القيم السائدة لدى ال  -
 إعطائهم أكرب قدر من احلرية واملرونة يف أداء األعمال بشكل تعاوني؛  -
 إجياد املناخ التنظيمي الذي يفتح قنوات االتصال ويشعرهم بأهمية دورهم؛  -
 مكافأة املتميزين علنا مما يعمق شعورهم باإلجناز؛  -
 .ملني لدعم الرؤية املستقبلية وربطها بأفكار العاملنيفتح قنوات اتصال مستمرة بني القادة والعا  -
 التمكني الفاعل للعاملني يف فرق عمل ذاتية اإلدارة مع إشراكهم يف املعلومات، وتدريبهم ونصحهم؛ -
 تبين مدخل التحسني املستمر؛ -
 التوجه للسوق العاملية بدال من االحنصار يف السوق احمللية؛ -
لقـدرة علـى التكيـف مـع أشـخاص مـن ثقافـات خمتلفـة كعمـالء ومـوردين اكتسـاب قـدرات املـدير العـاملي ل  -
 والقدرة على فهم معتقداتهم وقيمهم وتفهم املعايري احلكومية من سوق آلخر؛... وشركاء ومنافسني
                                                 
: بتـاريخ  .http://unnpan1.un.org/intradoc/groups املنظمـة العربيـة للتنميـة اإلداريـة، علـى املوقـع حنو قيادة إبداعية ملوارد بشـرية تنافسـية، أمحد سيد مصـطفى،  6
 .60:39: ، الساعة 6061.03.68
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 .التحلي بإرادة التغيري قبل إدارة التغيري -
 1:متيز املرؤوسني -2-2
تشجيع و فة الالزمة للقيام بأعماهلم على أكمل وجهاملهارة واملعر املؤسساتالعاملني يف  يف امتالكوميثل 
وما هو   مؤسستهميعرفون بالتحديد أهداف  وأنهمبعضهم على املشاركة الفعالة اليت تعزز حتقيق األهداف، 
متتعهم  بالعديد من الصالحيات املفوضة من قبل الرؤساء متكنهم من إجناز املهام مطلوب منهم باإلضافة إىل 
  .لة إليهم وحل املشاكل اليت تعرتضهمواألعمال املوك
 : التنظيمي متيز اهليكل -2-3
وميثل مدى قدرة اهليكل التنظيمي على السماح بالتعاون بني سلطات اإلدارات يف املستويات املختلفة و الوحدات 
 .واتصافه باملرونة جلعله يواكب مجيع التغريات اإلدارية مبا حيقق األهداف
 : اإلسرتاتيجية متيز -2-4
اإلسرتاتيجية الناجحة يف املؤسسة بالتخطيط االسرتاتيجي الذي يشمل األهداف طويلة األجل حيث  ترتبط
تكون اإلسرتاتيجية مميزة، من خالل القدرة على تنفيذ الرؤية املستقبلية بالرتكيز على كافة أصحاب املصاحل 
تغيري وتطوير السياسات واخلطط  مع األخذ بعني االعتبار القطاع الذي تعمل فيه  ومن مت يتم 2،يف املؤسسة
والعمليات واألهداف وفقا هلذا النموذج، ولتحقيق ذلك البد من التحليل االسرتاتيجي الدقيق للبيئة الداخلية 
حيث  ةواخلارجية بهدف معرفة جوانب القوة وتعزيزها وجوانب الضعف وحتسينها إضافة إىل صياغة اإلسرتاتيجي
وبذلك نقول انه حتى  3،ءا بعملية تقييمها واختاذ اإلجراءات التصحيحية هلاتكون شاملة  ثم تنفيذها انتها
 .تتميز املؤسسة باسرتاتيجياتها وسياستها عليها التغيري الدائم هلا حبيث حيسن من نتائجها الطويلة األجل
 : التنظيمية متيز الثقافة -2-5
االفرتاضات ، فهي جمموع اهلهاميكن جت ال إحدى أبرز املكونات األساسية للمؤسساتمتثل الثقافة التنظيمية 
مع عاملني المدى توافق سلوك و 4الشائعة واملعتقدات األساسية اليت يتم تغيريها عن طريق املؤسسة مبرور الوقت
هي إال املعاني واألمور واملشاعر املشرتكة بني أعضاء التنظيم  القول أّن الثقافة التنظيمية ما وميكنأعماهلم، 
 .يز كل مؤسسة عن غريها من املؤسساتبها تتمواليت 
 
 
                                                 
1
 .ابعنيالعاملني، الت: نقصد باملرؤوسني 
مستوى تطبيق ممكنات التميز التنظيمي يف املنظمات العامة، دراسة تطبيقية على مستشفى امللك عبد العزيز جبدة من وجهة نظر آالء بنت عبد الرمحن بن حممد باحلمر، 2
 .02رسالة ماجستري، كلية اإلقتصاد واإلدارة، جامعة امللك عبد العزيز جبدة، السعودية، ص  .االداريني
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 :خصائص املؤسسة املتميزة  -3
 واليت ميك EFQMوميكن توضيح خصائص املؤسسة املتميزة، كما يوضحها النموذج األوروبي للتميز 
  1:اعتبارها الركيزة األساسية لتحقيق التميز املستدام ألية مؤسسة فيما يلي
 : رضا العمالء -3-1
       دم دائما قيمة مضافة للعمالء من خالل فهم وتوقع وتلبية احتياجاتهم بل وتعمل املؤسسات املتميزة تق   
 .دائما على منحهم ما يفوق احتياجاتهم وتطلعاتهم
 :املستدامة التنمية  -3-2
أدائها مبا يساعد على   من خالل تعزيز ومتيز . ثرا إجيابيا على البيئة من حوهلااملؤسسات املتميزة يكون هلا أ
 .التنمية املستدامة يف اجلوانب االقتصادية واالجتماعية والبيئية يف اجملتمع الذي تعمل بهحتقيق 
  : القدرة التنظيمية تطوير -3-3
 .تعمل دائما على تعزيز قدراتها من خالل إدارة فعالة للتغيري داخل وخارج احلدود التنظيمية املؤسسة املتميزة    
 : واالبتكار اإلبداعوتبين   تشجيع -3-4
 من خالل التحسني املستمر وتشجيع األداءتعمل على توليد املزيد من القيم ومستويات  سسة املتميزة املؤ
  .ما هو جدياالبتكار وخلق بيئة مواتية دائما لتبين 
 : الرؤية والرسالة وااللتزام -3-5
معينة جتاه بيئتهم  املؤسسة املتميزة تتمتع بوجود قادة ذوي رؤية للمستقبل حيققونها من خالل االلتزام برسالة  
 .وعمالئهم
 : التخطيط املرن -3-6
لدى املؤسسات املتميزة دائما قدرة على التحرك واالستجابة بكفاءة وفعالية ألقتناص الفرص وجتنب التهديدات   
 .أو التعامل معها مبا خيدم مصاحلها وجيعل من تلك التهديدات فرصا جيب اغتنامها
 :األفرادمواهب  إطالقالنجاح من خالل  -3-7
ومواهبهم من خالل خلق بيئة مواتية  تقدر املؤسسات املتميزة العاملني بها وتعمل دائما على تفجري طاقاتهم     
واملنظمة  جناح املؤسسة يتوقف على حتقيق أهداف وطموحات كل من العاملني  نبأ واإلميانوثقافة التمكني، 
 . على حد سواء
 
                                                 
 :، الساعة2909191122: بتاريخ ، ne.com/users/Trainer/posts/588995http://kenanaonli:على املوقع .التميز املؤسسي وحتقيق رضا العمالء ،إسراء املغازي 1
99:11. 
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 : احلفاظ على التميز والتمسك به  -3-8
على املدى الطويل والقصري  تعمل على حتقيق نتائج عالية تليب احتياجات أصحاب املصلحة  ؤسسة املتميزةامل   
 .يف إطار البيئة اليت تعمل بها
يتيح هلا فرص التكيف مع كما ، املؤسسةنواحي يشمل مجيع التميز التنظيمي ف، ما سبقإىل  باإلضافة    
يف  إىل الوضع الذي يتيح هلا التفوق على املنافسنيللوصول  اخلارجية الداخلية والتغريات احلاصلة يف البيئة 
 1 .نفس القطاع الذي تنشط فيه
لتحقيق أهداف عديدة من خالل تبنيها ألحسن تسعى دائما إدارة التغيري وببساطة ميكننا القول أن إدارة    




















                                                 
 .416، ص 2012، 0، العدد ا28جملة جامعة دمشق للعلوم االقتصادية و القانونية اجمللد  .التنظيمي دور إدارة املعرفة يف التطوير. عاطف حممود عوض  1
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 : الفصل خالصة
  االقتصـادية مهمـا كـان نشـاطها أو حجمهـا لمؤسسـات لملا سبق خنلـص إىل الضـرورة  احلتميـة للتغـيري  استنادا
و ضـمان منوهـا و بقائهـا يف ظـل عـامل يـتغري بسـرعة   تتبنـاه لزيـادة القـدرة علـى مواجهـة الظـروف البيئيـة املـتغرية، 
ا املعاصـر يف مجيـع اجملـاالت خاصـة يف اإلدارة ممـا يسـتلزم علـى املؤسسـة إحداثـه لكـن كبرية فهو أهم مميزات عاملنـ 
 حتسـن و أن يتم معرفة أسبابه قصـد حتديـد أنـواع التغـيريات الـيت ميكـن إدخاهلـا، مـن أجـل  خمططا،جيب أن يكون 
  يف منـاخ إداري أفضــــــــل والتميـز  وإتاحـة الفرصـة للقيـادات والعـاملني علـى السـواء لإلبـداع والتطـوير  املؤسسةوضع 
القيـادة املتميـزة  تـوفر تتطلـب تـوفر منـاخ متميـز لنجاحـه ك ، كمـا أن هـذه التغـيريات تكون فيـه املقاومـة منخفضـة 
مبهاراتها وخربتها ومتيز العاملني يف عملهم إضافة إىل متيز اإلسرتاتيجية واهليكل التنظيمي والثقافة التنظيمية 
الـذي حنـاول التطـرق إليـه يف بسـمعة كـل هـذا يـؤثر بصـفة كـبرية علـى عمليـة األداء  الـيت تـرتبط ارتباطـا وثيقـا
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 :متهيد
اهتماما بالغا لدى مجيع الدارسني واألكادمييني واملسريين باختالف  -منذ القديم-لقي مفهوم األداء    
يف تسيري مجيع املؤسسات باختالف نوعها أو هدفها  كنتيجة ، والزال حيظى  بذات  األهمية، ختصصاتهم اإلدارية 
كل هذا زاد من تفقد هذا ، اشتداد املنافسة ، إضافة إىل نياملؤسسات وسعيها للتطور والتحسللتغريات العاملية على 
يدة ألجل اجلحتى تتم عملية التقييم فأكثر،  املفهوم واختالفه  مما جعل من الضرورة امللحة البحث فيه أكثر
 .وحتسني الوضعية القائمة للمؤسسة، تصحيح االحنرافات إن وجدت 
فهناك األداء االقتصادي، واألداء املالي، واألداء التسويقي ؛ عناصره  وتتعدد، األداء ميس كامل اجلوانب  و        
بل تبحث يف مجيعها ليكون دون غريه، لذلك على املؤسسة أن ال تركز على أحد األنواع ... واألداء االجتماعي 
داخليا أو  انكأالذي ميس مجيع مكونات املؤسسة سواء  (األداء الشامل )جندومن أبرز األنواع ، التقييم شامال 
وهذا ما يسمى باألداء من منظور بطاقة  ،..... مثل األداء املالي ومدى رضا العمالء عن اخلدمات املقدمة ، خارجيا 
سنراه من خالل عرض أساسيات حول األداء والفرق بينه وبني بعض املفاهيم  وهذا مااملستديم،  األداء املتوازن
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 .أساسيات حول األداء: املبحث األول
و هذا ألنه يعترب واقع املؤسسة ، ت باهتمام الكثري من قبل الباحثني ظييعترب األداء من أهم املواضيع اليت ح
هلذا سنحاول يف ، و زــــاء والتميـــة من األهداف اليت تضمن هلا االرتقـــقيق جمموعالذي تسعى من خالله إىل حت
من خالل التطرق إىل مفهوم األداء وكيف تطور عرب خمتلف املذاهب  ، هذا املبحث اإلملام باألساسيات حول األداء
 .عهاملتداخلة مإىل جانب عرض التشابه والفرق بينه وبني بعض املفاهيم ، الفكرية 
 . ماهية األداء و مراحل تطوره: املطلب األول
 .قبل معرفة تطور األداء وجب علينا الوقوف أمام مفهومه ودالالته يف العنصر املوالي  
 :مفهوم األداء -1
 حولهالذي يتمحور وهذا لكونه البعد األكثر أهمية  يعد األداء مفهوم هاما بالنسبة للمؤسسات بشكل عام، 
لذلك اختلف علماء ذا تسعى كل املؤسسات على تطويره من خالل مداخل وطرق متعددة وجود املؤسسات، وهل
اإلدارة واالقتصاد واملهتمني به على إعطاء تعريف موحد لألداء باعتبار أن هذا األخري خيتلف باختالف أنشطة 
 ....املؤسسة وتعددها
 : فيما يلي بعض التعاريف لألداء من بينهاوندرج 
" ة الالتينية ــــاليت اشتقت بدورها من الكلم " to perfor " االجنليزيةشتق لغويا من الكلمة مصطلح األداء م
performur "  أما " نتيجة عمل ما لرؤية النجاح أو الفشل واألداء يف األدب الفرنسي هو 1مبعنى تأدية وإجناز عمل
 2.جناحه االستثنائي يف األدب اإلجنليزي فإن األداء حيتوي على كل من العمل ونتائجه أو
املوارد املتاحة بكفاءة  خمتلف أنواع املسطرة باستـخدام عرف األداء بأنه قدرة املؤسسة على حتقيق األهدافو
 .وحسب هذا التعريف فإنه يشمل حتقيق األهداف مبختلف الوسائل بشرط توفر الكفاءة والفعالية .3وفعالية 
وحسب هذا .  4يتم احلصول عليها من خمتلف املنتجات والعمليات كما عرف بأنه تعبري عن املخرجات اليت    
   .التعريف فإنه يبني األداء على أنه نتاج لكل األنشطة  وما تتكون منه من منتجات وعمليات
النتائج احملققة نتيجة تفاعل العوامل الداخلية واخلارجية : بأنه " Pearce" و"  Zahar" كل من  هكما عرف     
  5.يف حتقيق أهداف املؤسسة االستغالل العقالني واألمثلا واستغالهل
أنه خيتلف عن التعاريف السابقة كونه ركز على حتديد مفهوم األداء على ، ما يالحظ على هذا التعريف        
 .البعدين الداخلي واخلارجي للمؤسسة ومدى قدرة عناصرهما يف تعزيز أنشطة املؤسسة باجتاه حتقيق األهداف
                                                 
1 Ecosid ,dialogues autour de la performance en entreprise. édition harmattan, paris, 1999 p18. 
2 Hebri Assia, Le rôle de responsabilité sociale dans la réalisation de la performance et le renforcement de système de pilotage 
de l’entreprise. Thèse de doctorat en sciences de gestion, Université Abou Baker Belkaid , Tlemcen , 2014/2015, p 88. 
 116 .ص ،  2013عمان، ، والتوزيع للنشر احلامد دار .التسويقي واألداء واسرتاتيجية العمليات أبعاد التجهيز سلسلة إدارة العبادي، وليد علي و الطويل أمحد أكرم  3
 .الصفحة نفس  ،السابق املرجع 4
 .13،ص8002الوراق للنشر والتوزيع، عمان، األردن،  .إدارة األداء باستخدام بطاقة األداء املتوازنإبراهيم اخللوف امللكاوي،  5
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يف إطار ، ومن جهة أخرى مت التعبري عن األداء  بأنه قيام الفرد داخل املؤسسة بكافة األنشطة واملهام املختلفة    
رتبط ارتباطا وثيقا بعمل الفرد داخل التنظيم يمن خالل هـذا التعريف نرى بأن األداء ، 1العمل املوكل إليه
ويتفق هدا التعريف مع التعريف التالي أين عرف  ،ا األخري دون غريه من عناصر املؤسسة األخرىذومساهمة ه
  2.األداء بأنه مدى حتقيق وإمتام املهام املكونة لوظيفة الفرد
حيث ربط هذا التعريف باجلانب  ،3"إصدار حكم على الشرعية اإلحتماعية لنشاط معني" كما عرف األداء بأنه   
أي حتقيق التوافق مع  ردا أو جلماعة أو ملؤسسةكان فأألي نشاط سواء  اجتماعياوضرورة قبوله  االجتماعي
 .املعتادة االقتصاديةإىل جانب الشرعية  تماعية احمليطةجالبيئة اإل
 مكنيستنتج من هذا التعريف بأن األداء سنو 4" التوازن بني رضا املساهمني والعمال" بأنه  " druke"كما عرفه 
الل حتقيق املؤسسة ألهدافها يف خقياسا لتحقيق ذلك من احلفاظ على التوازن بني املساهمني والعمال وم من
 5.سواء كانت داخلية أو خارجية كل الظروف احمليطة بها
قيام األفراد باألنشطة و املهام املختلفة اليت تتكون منها عمله والكيفية اليت يؤدي بها مدى  كما عرف بأنه
رفقة هلا باستخدام وسائل اإلنتاج واإلجراءات التحويلية العاملني مهامهم أثناء العمليات اإلنتاجية والعمليات امل
 6.الكمية والكيفية
درجة حتقيق وإمتام واإلجراءات واملهام املكونة للوظيفة، وهو يعكس الكيفية اليت حيقق  بأنه عرفهوهناك من     
د يشري إىل الطاقة بها الفرد متطلبات الوظيفية وغالبا ما حيدث لسبب أو تداخل بني األداء واجلهد، فاجله
يركز هذا التعريف على الوظيفة مهما كانت لتحقيق األداء  7.املبذولة أما األداء فيقاس على أساس النتائج
 .وفرق بني اجلهد املبذول الذي يقاس بالطاقة املبذولة واألداء الذي يتعلق بنتائج الوظيفة
هذا األساس  وعلى ، فهو النهاية الفعلية هلذا العملكما يعرب األداء عن احلالة الفعلية لعمل أو الجناز مهمة، 
قابلة آنية وحمدودة و سلوكيات نشطة أويعترب األداء ركنا أساسيا لوجود الكفاءة، و أداء املهام يف شكل أ
 8.القياس مبستوى عالي من الدقة و الوضوح للمالحظة و
وانب وختتلف يف جوانب أخرى وال يوجد أنها تتفق يف ج، وبصفة عامة فإن ما يالحظ على هذه التعاريف   
مفهوم حمدد لألداء الرتباطه بعدة متغريات وتشعبها وتداخلها واختالف وتنوع املؤسسات واختالف أبعاده سواء 
                                                 
 .00، ص3191بريوت، ، 8طدار النهضة العربية للطباعة والنشر،   .إدارة القوى العاملةأمحد صقر عاشور،  1
 .301 ، ص8001اإلسكندرية، مصر ، .الدار اجلامعية للنشر و التوزيع .إدارة املوارد البشرية رؤية مستقبليةراوية حسني،  2
 .301، ص 8031دار جرير للنشر والتوزيع، األردن،  .إدارة وتقييم األداء الوظيفي بني النظرية والتطبيقابراهيم حممد احملاسنة،  3
 .300، ص سابقاملرجع ال 4
، ص 8001األردن، دار وائل لنشر و التوزيع، . سلسلة ادارة االداء االسرتاتيجي اساسيات االداء و بطاقة االداء املتوازنالغاليب،  منصور  وائل حممد صبحي ادريس، طاهر حمسن 5
11. 
 .21 ، ص8030دار األيام للنشر و التوزيع، عمان األردن ،   . الثقافة التنظيمية و األداء يف العلوم السلوكية و اإلداريةكمال بو الشرش، .  6
 .801ص مرجع سبق ذكره، راوية حسني، .  7
 .300، ص8001األردن،  –دار وائل للنشر و التوزيع، عمان  .مفاهيم و إبعادها التطبيقية يف جمال اخلدمات: إدارة اجلودة الشاملة جميد الكرخي، .  8
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إال أنها تتفق بأن األداء مرتبط بصفة أساسية بتحقيق أهداف ، كانت اقتصادية أو اجتماعية أو إدارية أ
 ....املؤسسات





 :خصائص األداء -5
 :يتميز األداء مبجموعة من اخلصائص وهي
    العمل ذيتنف يف تستغرق اليت وهي الفرتة، املطلوب فرتة زمنية حمددة العالي ويتضمن حتقيق األداء 
 احملدد؛ الوقت يف له طيالتخط مت الذي
   ؛لتحقيقها تسعى املؤسسة وأهداف ملخرجات، املدخالت حتويل ىعل يتضمن األداء القدرة 
   يتأثر األداء مبختلف األبعاد سواء داخلية أو خارجية وتغرياتها؛ 
   ؛يرتبط األداء بتحقيق األهداف بكفاءة وفعالية 
    اخل...يتضمن األداء عدة أبعاد اقتصادية واجتماعية وتنظيمية وبيئية. 
 :  تطور مفهوم األداء -5
اليت فرضت ضرورة الرتكيز ته شامل لألداء، وذلك بالنظر ألهمين يف حتديد مفهوم وتلف الكتاب و الباحثاخ
عليه، وهلذا البد من التعرف على خمتلف االجتاهات للباحثني حول تطور مفهوم األداء، و فيما يلي عرض ألهم 
  1:دارس اإلدارة اليت تناولت مفهوم األداءم
  :املدرسة الكالسيكية -5-5
إىل زيادة الفعالية و سرعة اإلنتاج من أجل  رفع األداء يف املصانع، حيث يرى أنه هناك "  تايلور" هدفت أحباث 
أن األداء "  فايول" يرى  بينمادائما طريقة جيدة و وحيدة الجناز األعمال ووجوب القيام بالعمل لتحسيـن األداء، 
 ويرب" تقييم العمل و التخصص وروح املشاركة بني العاملني، أما الفعال لن يكون إال بتواجد إدارة رشيدة تقوم على
 . إليه من خالل املعيارية و النمطيـــة واستخدام مصطلح آلة لإلشارة للمؤسسة قفقد نطر" 
 
                                                 
دكتوراه علوم، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم  أطروحة . عرفة يف حتسني أداء املؤسسات املصرفية، دراسة حالة جمموعة من البنوك اجلزائريةدور ادارة املفين فضيلة،  1
 .12ص، 8031/ 8030التسيري، جامعة حممد خيضر بسكرة، ، 
 
 :األداء
سلسلة من النشاطات املرتبطة بوظيفة معينة حتقق من خالهلا املؤسسة جمموعة من األهداف  هو 
 .بكفاءة وفعالية خالل فرتة زمنية معينة
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 :مدرسة العالقات اإلنسانية -5-5
نية بينهم  قات اإلنساحيث ظهرت هذه املدرسة نتيجة العمل النقابي واالهتمام بسلوكيات العاملني والعال
ين اللذ"  ديكسون"  و "مايو"أي اإلدارة املشرتكة، لتأتي أحباث "  فولت"  جاء مفهوم تقاسم السلطة الذي أتى بهو
رمسية، لريكزا بذلك على العوامل المثل االتصال ثنائي االجتاه، والتنظيمات غري ، استعمال مفاهيم جديدة 
 .األداء ورفع اإلنتاجيةاالجتماعية واإلنسانية و ظروف العمل لتحسني 
 :مدرسة النظم -5-5
تعترب هذه املدرسة من املدارس احلديثة يف دراسة العمل واألداء حيث مت فيها إنشاء النموذج التنظيمي من 
قد عرفت على البحث على توحيد العلوم، و، ارتكزت مدرسة النظم على مراقبة و معاجلة املعلومة، و"دينري "طرف 
واالستقرار وحتقيق الروح املعنوية العالية ، ة على التكيف مع احمليط اخلارجي بكل عناصرهاألداء على أنه  القدر
 .للعاملني وحسن االستغالل للموارد املتاحة
البد من اإلشارة إىل جمموعة من املفاهيم عرب املدارس الفكرية األداء  وتطورفاهيم السابقة املانطالقا من 
 :و فيما يلي عرض هلذه املفاهيموتتشابه فيما بينها ،  األخرى اليت ترتبط مبفهوم األداء
 : األداء وبعض املفاهيم املتشابهة: املطلب الثاني
 : يتشابه مصطلح األداء مع العديد من املفاهيم ميكن ذكرها كما يلي 
 : الكفاءة -1
 ، ةبالقدرة املناسبارد الفارق يف املوارد املتاحة للمؤسسة، وذلك باستخدام املو خفضالقدرة على ب تعنى الكفاءة
ووفق معايري حمددة للجودة والتكلفة، فهي تشري ، 1وبأقل تكلفة ممكنة، والنشاط الكفء هو النشاط األقل تكلفة
، والواقع أن األداء 2، وترتبط مبدى حتقيق األهداف بأقل عائداحملققة والنتائج املستعملة إىل العالقة بني املوارد
 :وميكن التعبري عن الكفاءة بالعالقة التالية. 3الية، الكفاءة واإلنتاجيةيغطي عدة مفاهيم مثل الفع
 
 
 : الفعالية -2
العالقة بني املخرجات الفعلية  يف قدرة املؤسسة على حتقيق األهداف، وتقاس من خالل الفعالية تتمثل 
كما ال ننسى  4.ثر فعاليةاملخرجات املقدرة، فكلما زادت مساهمة املخرجات يف حتقيق األهداف فاقت املؤسسة أكو
مقاربة  "Kalika " من بني املفاهيم الصعبة نظرا لتداخله مع األداء يف عناصر عديدة حيث اقرتحاملفهوم هذا أن 
                                                 
1 Vincent Plauchet, Mesure et amélioration des performance industrielles . PMF, Tome 24,  France ,2006, p7. 
 .31 ،ص8030دار احملمدية العامة ، اجلزائر،  . مراقبة التسيري االداء يف املؤسسة االقتصاديةناصر دادي عدون، عبد هلل قويدر الواحد، . 2
3 Olivier de la villarmois , Le concept de performance et sa mesures . Les cahiers de la recherche, Centre lillois d’analyse et de 
recherche sur l’évolution des entreprises, Avril 2001, p 01. 
 .31، ص 8000، ، األردن8دار وائل للنشر و التوزيع، ط .التسويق الصناعيمحد شاكر العسكري، أ.  4
 املوارد املستعملة   /   احملققةالنتائج =    الكفاءة 
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املؤسسة  يف  القطاع  وكذلك  جودة  املنتجات   ثالثية تشمل  الفعالية  االقتصادية من خالل بلوغ  األهداف،  تطور
مثل ظروف العمل ، جد فيه وملؤسسة مبوظفيها واجملتمع الذي تالجتماعية تقاس بعالقة اواخلدمات، والفعالية  ا
التنظيمية  تقاس مبدى مرونة اهليكل التنظيمي وحسن توزيع املهام  والفعالية ومدى مالءمتها لتحقيق عمل جيد
 :وميكن التعبري عنها بالعالقة التالية ،1واملسؤوليات 
 
     
، فعلى املؤسسات حتقيق الفعالية والكفاءة معا ، هناك عالقة وطيدة بني الفعالية والكفاءة ن إميكن القول هنا 
- هنفسويف الوقت -إال أن املطلوب هنا هو حتقيقهما معا  ،مع أن الشائع هو الفعالية من خالل حتقيق األهداف
الوسائل املستخدمة إلجناز األهداف  من خالل التنسيق بني األهداف املسطرة، ومدى مالئمة، أي الكفاءة والفعالية 
ا نوعي امن جانب، وكذلك النتائج املتوقعة ومدى قربها وبعدها عن األهداف، هنا تبدو الكفاءة باعتبارها معيار
 :كما يلي يتسع ليشمل جوانب اإلنتاجية اوكمي
 : اإلنتاجية -3
و مبستوى  ،  قدر ممكن من اإلنتاجاالستخدام األمثل لعناصر اإلنتاج مبا حيقق اكرب؛ بأنها اإلنتاجيةتعرف 
، شريطة  2جودة و بشكلية معينة و يف وقت حمدد، و بأقل تكلفة ممكنة مبا يعطي أعلى فائض ممكن من الرحبية 
واإلدارة احلكيمة القادرة على استغالل هذه أن تكون عناصر اإلنتاج متضافرة مع بعض خاصة العنصر البشري 
، ومما سبق ميكن التعبري 3رجات  ذات جودةخاج، واختاذ القرارات املناسبة للخروج مباملوارد، وتنظيم عملية اإلنت




 تلبية أي املناسب الوقت ويف، املناسب والسعر اجليدة بالنوعية واخلدمات السلع إنتاج على هي القدرة
 األسواق يف والنجاح الدولة مساعدة بدون وهذا ،املنافسني من أفضل بشكل املستهلكني ورغبات حاجات
 األسواق يف املؤسسة حصة وكذلك اإلنتاج إمجالي من الصادرات ونسبة الرحبية مبستوى وتقاس ،الدولية
                                                 
1 Michel Kalika, Structure d'entreprise . Edition Economica, Paris, 1995, PP  336-342.  
2
 .80،ص8002دار اجلداية ناشر و موزعون، األردن، .العمل و راس املال -التغري التقين –اإلنتاجية و الكفاءات : حتليل املتغريات االقتصاديةنبيل إبراهيم حممود، .  
 .30:00الساعة،  ، على 8039/ 30/01: بتاريخ  ، https://mawdoo3.com  على املوقع .  مفهوم اإلنتاجيةحممد مروان،   3
 
    األهداف املسطرة                              / احملققةالنتائج = الفعالية      
 
 املدخالت /املخرجات =  اإلنتاجية        
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التنافسية تركز على تلبية حاجات وتطلعات املستهلكني مبختلف أنواعهم وهذا بدوره منه نقول بأن و 1الدولية
عالقة بني األداء والتنافسية عالقة ارتباطيه لوال األداء الوبالتالي ف،  ع الوحدات والوظائفجلمي ايتطلب أداء جيد




 :مما سبق ميكن تقديم االستنتاجات التالية
 لى حتقيق أهدافها ع هما يعكس قدرة املؤسسةفكال، دة لعملة واح نجهاكل من الكفاءة والفعالية و
 ؛جل النمو واالستمرارأمن 
  بتضافر أداء جمموعة من الوحدات؛واملؤسسة اإلنتاج جبودة عالية  علىلتحقيق مركز تنافسي 
 من الفعالية واإلنتاجية كالهما يعكس االستخدام األمثل للموارد املتاحة لتحقيق األهداف  كل
 :اليمن خالل الشكل الت سبق ما ميكن جتسيدو ؛احملددة
 









    
حيث أن مفهوم األداء مرتبط بالكفاءة  هامع بعض ،ميكن القول بأن املفاهيم متداخلةبناء على ما سبق، و
ألنها عناصر مهمة بالنسبة للمؤسسات اليت تعمل على التميز والتنافسية  اإلنتاجيةوالفعالية باإلضافة إىل 
 .أخرى كالنمو واالستمراروالتحسني يف أدائها ألجل حتقيق أهداف 
                                                 
 - كابل جنرال فرع - الكوابل صناعة مؤسسة حالة دراسة  المتوازن األداء بطاقة منظور منقتصادية اال المؤسسات  أداء على وأثره التكنولوجي التغييرحممد قريشي،  1
 .24-22، ص ص 3102/3102م االقتصادية وعلوم التجارية والتسيري ، جامعة حممد خيضر ، بسكرة، أطروحة دكتوراه، كلية العلو .بسكرة
 التنافسية                          األداء    
 
 
 والكفاءةالعالقة بني األداء والفعالية : (11) رقم الشكل                      










     
 
 تقليل التكاليف تعظيم العوائد




 من إعداد الباحثة: املصدر
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 .أنواع األداء: املطلب الثالث 
 :و باختالف الزوايا اليت تعاجله كما يلي أنواع األداء باختالف املعايري املستخدمة يف تصنيفه ختتلف 
 :األداء حسب معيار الشمولية -1
 .نوعني أساسينيينقسم األداء إىل        
 : األداء الكلي  -1-1
مجيع أقسام وفروع وأنظمة املؤسسة دون انفراد جزء معني دون األجزاء األخرى وهذا  خيص هذا النوع من األداء 
من أجل حتقيق األهداف الشاملة والكلية للمؤسسة مثل بلوغ املؤسسة لدرجات معينة من األداء والتطور  املستمر 
 .مقارنة باملؤسسات األخرى وحتقيق األرباح والبقاء واالستمرار
 : األداء الفرعي  -1-2
وظيفة األفراد، وظيفة : مثل أداء كل من امعين احيث يتضمن فرع، عتبـر هذا النوع جزءا من األداء السابقي
 ...ظيفة التموين، وظيفة التخزينالتسويق، وظيفة التكوين، وظيفة التمويل، و
سة دون استثناء عكس ميع أقسام املؤسجل ،أنواع األداء داء الكلي ما هو إال جتمع ملختلفن األبأوميكن القول       
 .فقطائه الذي يسعى إىل حتقيق أهداف فرعية ترتبط بالقسم املراد معرفة أد ،    األداء الفرعي
 :األداء حسب معيار املصدر   -2
 .ينقسم األداء إىل نوعني أساسيني 
 : األداء الداخلي -2-1
من خمتلف ، النشاطات االقتصادية يعترب هذا األداء أداء مجيع مكونات  وعناصر املؤسسة الداخلية  املساهمة يف 
  :كما يلي  املوارد البشرية واملالية واملادية
 خيص أداء األفراد العاملني يف املؤسسة واستغالهلم أحسن استغالل لتحقيق :  أداء املوارد البشرية 
 . أهداف املؤسسة باعتبارهم مورد اسرتاتيجي 
 األهداف ؤسسة وكيفية استخدامها يف حتقيقخيص أداء األصول  يف امل :أداء املوارد املالية. 
  من خالل تطوير مواردها ومعداتها واستخدامها بشكل فعال: أداء املوارد املادية. 
 :األداء اخلارجي -2-2
واملؤسسة ال تتسبب يف إحداثه فهي  ، هو األداء الناتج عن التغيريات اليت حتدث يف البيئة اخلارجية للمؤسسة 
وميكن أن يظهر هذا األداء يف النتائج اجليدة اليت ، لشكل الذي يؤثر عليها وعلى أهدافها تؤثر فيه ولكن ليس با
 زيادة الطلب على منتجاتها أو ارتفاع سعر بيع منتجاتها أو خروج أحد أوو، تتحصل عليها كارتفاع رقم أعماهلا 
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لذلك على املؤسسة أن تنتبه ، سسةألن كل ذلك سينعكس بصورة إجيابية أو سلبية على أداء املؤ ،1بعض املنافسني
جيدا هلذه املتغريات ألنها تشكل هلا تهديدا يف حالة ما مل تعمل على حتليل هذا األداء وقياسه فهي ال تسيطر عليه 
 :  عكس األداء الداخلي والشكل التالي يوضح أهمية ذلك كما يلي










وأداء خارجي مهمني ( أداء فردي، أداء مالي، أداء مادي)أداء داخلي ؛ أن األداء بنوعيهالسابق  التمثيليؤكد 
عكس األداء  وأن أداء املؤسسة مرهون باألداء اخلارجي أكثر من الداخلي حيث تستطيع السيطرة عليه ، للمؤسسة
 . اخلارجي الذي يرتبط بعدة عوامل جيب معرفتها ومواكبة التغريات اليت حتدث بها
 : األداء حسب معيار الوظيفة -3
 : إىل األداء حسب الوظائف املوجودة يف املؤسسة كما يلي، يقسم األداء يف هذه احلالة 
 : أداء وظيفة املوارد البشرية -3-1
إذ يعترب األداء يف هذه احلالة بأنه   ، تعترب هذه الوظيفة من بني الوظائف األساسية واإلسرتاتيجية داخل املؤسسة
حتما إىل  يمن خالل حتسني السلوكيات اليت تؤد ،اد العاملني الفعلية يف حتقيق أهداف املؤسسةمساهمة األفر
      .فعاليةاستخدام املوارد بكفاءة و إىل باملؤسسةزيادة أو نقص من قيمة املساهمة للوصول 
 : أداء وظيفة اإلنتاج -3-2
مقارنة باملؤسسات اليت تكون ،  اجية مرتفعة يكون األداء يف هذه احلالة بقدرة املؤسسة على حتقيق معدالت إنت 
معها يف نفس القطاع، وتكون منتجاتها ذات جودة عالية حتى تتمكن من مواجهة منافسيها وتلبية كل متطلبات 
 . املتعاملني معها
                                                 
 ، ص ص8031، ديسمرب  03للتنمية االقتصادية ، عدد  اجلزائريةاجمللة  .أثر إدارة املعرفة على األداء يف املؤسسة االقتصادية  حممد زرقون، احلاج عرابو،  1
380-381. 
 أداء املؤسسة
 األداء الفردي 
 األداء املادي األداء املالي
 احمليط
 األداء اخلارجي 
 األداء املقاس 
 الفائض اإلمجالي 
 األداء الداخلي واألداء اخلارجي: (12) رقم الشكل      
 
 :املصدر
Bernard Martory , Contrôle de gestion sociale  . librairie Vuibert, paris ,1999, p 236.  
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 :أداء الوظيفة املالية -3-3
السيولة الالزمة لذلك  قدرة املؤسسة يف االلتزام مبواعيد سد الديون وتوفري مدىاملالي يف  يتجسد األداء 
وبالتالي بلوغ األهداف املالية بأقل التكاليف  ،1وحتقيق توازن مالي ومعدل مردودية مرتفعة وتدنية تكاليفها 
 .املمكنة
 :أداء الوظيفة التسويقية -3-4
كن ومي التسويقية بأقل التكاليف املمكنةيتجسد األداء يف قدرة املؤسسة من خالل قسم التسويق يف بلوغ أهدافها 
 :حسابها كما ونوعا من خالل مؤشرات كما يلي
  العامة للمؤسسة املبيعات  مقارنة معيعرب عنها مبجموع مبيعات منتج معني  :احلصة السوقية 
كما تعد مقياسا ومؤشر للمقارنة بني املؤسسات اليت حتقق أرباح أكرب من ،  يف فرتة معينةاملباشرين  اوملنافسيه













 من خالل مسعة العالمة التجارية ومدى ترسخها يف أذهان الزبائن :مسعة املؤسسة.   
 طرفهمالشكاوي املقدمة من  اخنفاضرضا العمالء و من خالل  :رضا العمالء. 
 
 
 لزبائنومدى ترسخها يف أذهان ا من خالل مسعة العالمة التجارية :مسعة املؤسسة.   
 طرفهمالشكاوي املقدمة من  اخنفاضرضا العمالء و من خالل  :رضا العمالء. 
                                                 
1
 Marcel Laflame, Le management approche. spstémique Morin éditeur, 3ème edition,  Canada, 1981, p 356. 
2
 .24،ص 3114، بريوت، املؤسسة اجلامعية للدراسات .التسويق يف خدمة املشروعغي أودجييه، تعريب نبيل جواد،   
 
 احلصة السوقية(: 13) رقم الشكل
 
 
 x احلصة السوقية للمنتج 
  z أو املؤسسة  y أو العالمة




 t يف فرتة z أو مبيعات  y أو xعدد الوحدات املباعة   
  tالعدد اإلمجالي للوحدات املباعة يف فرتة  
 t يف الفرتة z  أوy أو  xقم األعمال لـ  




Jaque Lendrevie , Demis Lindon  , Merctour  Editions Dalloz, 6
 ème edition , paris ,2000, p 64  .   
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 :أداء الوظيفة التموينية -3-5
يتمثل أداء وظيفة التموين يف مدى قدرة املؤسسة على االستغناء واالستقالل عن مورديها واحلصول على  
 1.الكميات املناسبة واألسعار املناسبة يف الوقت املناسب
 : حسب معيار الطبيعة األداء -4
 .كما نراه الحقا ....تماعي واألداء السياسيويتضمن هذا النوع كل من األداء االقتصادي، األداء االج
 :األداء االقتصادي -4-1
املعيار  األساسي  يف  تقييم  أداء  مما ال شك فيه أن أول أداء ظل والزال قائما هو األداء االقتصادي فكان  
كزيادة األرباح واملبيعات  ملؤسسة على خلق كل ما من شأنه أن يزيد من حتقيق األهدافحيث تعمل ا ،املؤسسات
 ... األفضل للموارد املالية والبشرية والتكنولوجية  مواإلنتاج مبقابل ختفيض التكاليف واالستخدا
  :األداء االجتماعي -4-2
مدى رضا مجيع األفراد املرتبطني  يعكسباعتباره ،  حمط اهتمام املؤسسات  -اليوم-يعترب األداء االجتماعي
لى تكييف  أنشطتها وأنظمتها مبا خيدم اجملتمع ووضع العمالء يف ع حيث تعمل املؤسسة جاهدة  2حبياة املؤسسة
صلب اسرتاتيجياتها كما أن املؤسسة ال تستطيع العمل دومنا ذلك فاألداء االقتصادي ال يكفي وحده للحكم على 
 .اجملتمع كتوفري مناصب شغل ألفراده سسة ما مل حتقق مطالبؤامل
 :األداء اإلسرتاتيجي -4-3
، و يعكس كيفية على  املدى  البعيد و قابليتها على حتقيق أهدافهااملؤسسة األداء االسرتاتيجي انعكاس لقدرة 
 .ى البعيداستخدام املوارد املادية و البشرية و املالية و استغالهلا بالصورة املالئمة لتحقيق الغرض منها على املد
  :األداء التنافسي -4-4
على املؤسسة جتسيد ذلك من ، وجب باعتبار أن األداء حسن استخدام املوارد من أجل حتقيق أهداف املؤسسة 
بالنجاح األداء  التنافسي    يرتبط الحيث وأن جتد هلا مكانا أما املؤسسات ،  خالل التكيف مع البيئة التنافسية 
التكيف مع ما وإمنا  أيضا  من  قدرة  هذه  األخرية  على  ، ة  وعمليات  املؤسسة  نشطاأل يف خمتلف  الذي حيدث
 3.فيه  تعملالذي    القطاعيزز  يف  املناخ  التنافسي  الذي  مي  حيدث من تغريات
 4:هذا النوع من األداء على املؤسسات الرتكيز أكثر على لتحسنيوجتدر  اإلشارة  إىل  أنه   
  حتقيق اإلنتاجية ،زيادة املبيعات ،حتقيق األرباح ،احلصة السوقية. 
                                                 
 .31، صمرجع سبق ذكرهحممد زرقون، احلاج عرابة،  1
2  Cherif Lahlou, Gouvernance des entreprises, Actionnariat et performances. P15, sur : http://fseg.univ-
tlemcen.dz/larevue07/Cherif%20LAHLOU.pdf, Consulté Le : 33/03/3104.à  .00:11  
3    Bertrand Sogbossi Bocco, Perception de la notion de performance par les dirigeants de petites entreprises en Afrique. La 
Revue des Sciences de Gestion, V.01, N 24, 2010, P 118. 
4
أطروحة دكتوراه، كلية الدراسات اإلدارية . اسرتاتيجيات الريادة ودورها يف حتقيق امليزة التنافسية وحتسني األداء لشركات االتصاالت يف األردنبالل خلف السكارنة ،  
 .97، ص 3112/3114ة عملن للدراسات العربية، األردن،واملالية،جامع
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نقول بأنه على املؤسسات أن حتسن من مدخالتها يف ظل املنافسة يف القطاع الذي تنشط فيه  وأن تعرف وبذلك 
     .على  منافسيهااملميزات التنافسية هلذا األخري، وأن تتأكد من قدراتها التنافسية وتتميز حتى تتفوق 
اء حسب كل شخص من زاويته اخلاصة بقة فهي مقاربات قدمية وتصنف األدعلى األنواع الساوما يالحظ 
  .لذلك ظهر نوع آخر وهو أكثر مشوال وله عالقة مباشرة باجملتمع والبيئة احمليطة باملؤسسة وهو األداء الشامل
 :األداء الشامل -4-5
، فئة معينة دون أخرى  حتقيق رضا ومطالب ال يقتصر فقط علىاألداء الشامل على أنه ذلك األداء الذي  يعرف
،  املوردون،  لعاملنيا:  داخليا وخارجا أصحاب املصاحليأخذ بعني االعتبار مطالب خمتلف فئات إال أن األداء الشامل 
 دون   يبحث  عن  إرضائهم  بطريقة  أكثر  توازنا  وعدالة  حيث أنه ...والبيئي ،  احمليط  الطبيعياجملتمع، العمالء
وبالتالي فإن األداء الشامل من أحسن األنواع الشتماله  1إهمال  منو  املؤسسة  وتطورها  خدمة  للمالك  واملساهمني
فهو  جيمع  بني البعد االقتصادي  ، مثل األداء من منظور بطاقة األداء املتوازن املستديمعلى كافة العناصر 
 2:واالجتماعي والبيئي كما يلي
 حتقق بواسطته املؤسسة  رغبات  كل من املساهمني  والعمالء  واملوردين  وتكسب  ثقتهم،    :البعد  االقتصادي
 .ويقاس  هذا  األداء  مبؤشرات  تستخدم  امليزانية  وجدول  حسابات  النتائج
 حتقق بواسطته املؤسسة  رضا مواردها البشرية:  البعد  االجتماعي. 
 عالة  للمؤسسة  يف  تطوير البيئة واحملافظة عليهامن خالل  املساهمة  الف:  البعد  البيئي. 
      .يتأثر مبختلف العوامل الداخلية أم اخلارجيةت املؤسسة تركز على نوع معني إال أن أيا منه سإال أنه مهما كان
 .العوامل املؤثرة يف األداء : املطلب الرابع
ن  املتغريات  والعوامل  اليت  تؤثر  فيها  إجيابا  أو  سلبا،  إن  األداء  مبختلف  أنواعه  يعد  دالة  تابعة  جملموعة  م
لذلك  فقد  سعت  العديد  من  الدراسات  إىل  حتديد  هذه  العوامل  وتصنيفها  على  النحو  الذي  يسمح  بالعمل  
يوعا  جند  التصنيف  على  تعظيم  آثارها  اإلجيابية  وتقليص  آثارها  السلبية،  ومن  أبرز  التصنيفات  وأكثرها  ش
   3.وفق  مصدر  هذه  العوامل،  حيث  مت  تقسيم  هذه  األخرية  إىل  عوامل  داخلية  وأخرى  خارجية
 :العوامل اخلارجية  -1
 العن رقابة املؤسسة  واليت   خارجةيقصد  بالعوامل  اخلارجية  جمموع  املتغريات  والقيود  واملواقف  اليت  هي  
وينبغي  اإلشارة  إىل  أن  آثار  هذه  العوامل قد تكون  على شكل  فرص  يسمح  استغالهلا   .4ليهاتستطيع السيطرة ع
                                                 
1
 .211، ص 2122/ 2122، 2أطروحة دكتوراه ، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، جامعة قسنطينة . إشكالية تقويم األداء الشامل يف املؤسسة، مراد كواشي   
, Éditions d’Organisation, 2004, P. 10.e guide de la performance globale, LCentre des jeunes dirigeants des entreprises  2 
 .12، ص2112، جامعة حممد خيضر، بسكرة، 2جملة العلوم اإلنسانية، العدد . األداء بني الكفاءة والفعاليةمزهودة،  املليك عبد  3
4
 .نفس الصفحة، املرجع السابق   
 النظري لألداءاإلطار ............................................................................................... الثانيالفصل 
 
                                                                                             - 55 -                    
على املؤسسة  وبالتالي  على  أدائها،  مما  يتطلب  التكيف  معها    اسلبي  تؤثربتحسني  أداء  املؤسسة  كما  قد  
 . للتخفيف  من حدتها
 .سياسية  وتكنولوجيةو ثقافيةواجتماعية،  و ل  اقتصاديةتنقسم  العوامل  اخلارجية  إىل  عوام 
 العوامل االقتصادية  -1-1
منها،  ويعود  ذلك  لطبيعة    اإلنتاجيةأكثر  العوامل  تأثريا  على  املؤسسات  خاصة    العوامل االقتصادية
ارد  املؤسسة  واملستقبل  ولكون  احمليط  االقتصادي  هو  املصدر  ملختلف  مو ، عمل  ونشاط  املؤسسات  من  جهة 
املتبعة من وتنقسم  هذه  العوامل  بدورها  إىل  عوامل  اقتصادية  عامة  كالسياسة    ،ملنتجاتها  من  جهة  أخرى
وعوامل اقتصادية خاصة كطبيعة  ...أسعار  الفائدة املعامالت االقتصادية، ،  معدالت  التضخم، طرف الدولة
بتأثريها    اخلاصةوتتميز  العوامل  ...  متوسط الدخل الفردي لألفراد،  املنافسة،  وفرتهاومدى  املواد  األوليةوجودة 
   .املباشر عكس العوامل االقتصادية العامة اليت يكون تأثريها غري مباشر وال يظهر بشكل واضح إال بعد  مرور سنوات
 العوامل االجتماعية والثقافية  -1-2
فتوحا، تؤثر وتتأثر بالعوامل اخلارجية،  وأن األداء هدفا تسعى إىل حتقيقه  باعتبار أن املؤسسات تشكل نسقا م 
العوامل  االجتماعية  والثقافية، ومن  بني  هذه  العوامل جند العادات    فهو اآلخر يتأثر بهذه العوامل منها
   .ؤسسةالذي تتواجد فيه املاجملتمع   اليت ختص ،  منط احلياة األفكار ، الديانة،،  والتقاليد
 العوامل السياسية والقانونية  -1-3
تعترب  العوامل  السياسية  والقانونية  من  العناصر  اهلامة  ذات  التأثري  الكبري  على  األداء  االقتصادي    
للمؤسسة،  ومن  أهم  هذه  العوامل  جند  طبيعة  النظام  السياسي  يف  البلد  الذي  تتواجد  به  املؤسسة  ومدى  
اخل،  كما  يتأثر  أداء  املؤسسة  بالسياسات  اخلارجية  املتبعة  ...تقرار  السياسي،  مرونة  القوانني  والتشريعاتاالس
 .من  قبل  الدولة  والعالقات  الدولية  ونوعيتها
 العوامل التكنولوجية  -1-4
بتكار،  حيث  تؤثر  هذه  العوامل  وتتمثل  يف  املعارف  العلمية،  البحث  العلمي،  براءات  االخرتاع،  اإلبداع  واال
 .إجيابا  أو  سلبا  على  حجم  التكاليف  وجودة  املنتجات  وبالتالي  على  مستوى  األداء  يف  املؤسسة
2-  العوامل الداخلية   
  تتمثل  العوامل  الداخلية  يف  خمتلف  املتغريات  الناجتة  عن  تفاعل  عناصر  املؤسسة  الداخلية  واليت  تؤثر
على  أدائها،  وعلى  عكس  العوامل  اخلارجية  فإنه  ميكن  للمسري  أن  يتحكم  فيها  وحيدث  فيها  تغيريات  تسمح  
وتتميز  هذه  العوامل  بتعددها  وتداخلها  فيما  بينها  .  1بزيادة  آثارها  االجيابية  أو  التقليل  من  آثارها  السلبية
                                                 
1
جملة أداء املؤسسات . ملبنة األوراس: دراسة حالة -مية التكامل بني أدوات مراقبة التسيري يف تقييم أداء املنظمات وزيادة فعاليتها أه السعيد بريبش، نعيمة حيياوي،  
 .21، ص 3103/ 3100، 10العدد  –اجلزائرية 
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هي  العوامل  البشرية،  التقنية  ؛ فقد  مت  جتميعها  يف  ثالث  جمموعات  رئيسية  وصعوبة  حصرها  بدقة،  لذلك  
 .والتنظيمية
 العوامل البشرية -2-1
 1:هي  خمتلف  القوى  واملتغريات  اليت  تؤثر  على  استخدام  املورد  البشري  يف  املؤسسة،  وتضم
 ؛مستوى  تأهيل  األفراد 
 ؛ل  واملناصب  اليت  يشغلونهادرجة  التوافق  بني  مؤهالت  العما 
   ؛نظام  األجور  واملكافآت 
 مدى  مالءمة  مناخ  العمل  يف  املؤسسة. 
 العوامل التقنية -2-2
 2:وهي  خمتلف  القوى  واملتغريات  اليت  ترتبط  باجلانب  التقين  يف  املؤسسة،  وتضم 
  ؛جلة  املعلوماتنوع  التكنولوجيا  املستخدمة  يف  الوظائف  الفعلية  و  يف  معا 
  ؛نسبة  االعتماد  على  اآلالت  باملقارنة  مع  عدد  العمال 
  ؛تصميم  املؤسسة  من  حيث  املخازن،  الورشات،  التجهيزات  واآلالت 
 التوافق بني منتجات املؤسسة ورغبات وحاجات طالبيها؛ 
 نوعية املواد املستخدمة يف العملية اإلنتاجية؛ 
  مؤسسةاملوقع  اجلغرايف  لل. 
 العوامل التنظيمية -2-3
الوظائف  حتديدتضم العوامل التنظيمية كل ما يتعلق بالتنظيم واهليكل التنظيمي داخل املؤسسة وكيفية 
 .على حد سواء واملسئولني العاملنيواملسؤوليات اليت ترتتب عنها وفقا للمهارات وإمكانيات 
 .عملية تقييم األداء: املبحث الثاني
األداء عنصر أساسي للعملية اإلدارية، ألنه يساهم يف تقديم املعلومة و البيانات اليت تستخدم  تعترب عملية تقييم





                                                 
 .19، صمرجع سبق ذكرهمزهودة،  املليك عبد 1
2
 .، نفس الصفحةاملرجع السابق 
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 : األداء وأهميته مفهوم تقييم: املطلب األول
دراسة عملية التقييم والقياس وفهمها جيدا ألنها تتعلق بتصحيح االحنرافات من  وجب عليناد دراسة األداء عن
 .جهة وحتسينها من جهة ثانية 
 :مفهوم تقييم األداء  -1
حمددة سابقا زمنية ، خالل مدة سواء كما أو نوعا الفرد العامليعترب األداء أداة إدارية لتقرير جهود و سلوك 
ركز التعريف على أن تقييم األداء خيص املوظفني من خالل التقارير  1.دوره يف حتقيق املؤسسة ألهدافهالتقييم 
 . املقدمة حول سلوكياتهم اليت يظهرونها خالل ممارسة أعماهلم
 حيتاجها يف سلوكه و اجتاهاته التغريات اليت قرتاحاوسيلة لتعريف الفرد مبستوى أدائه و  كما يعترب بأنه 
من خالل تقييم السلوك  ،يتشابه هذا التعريف مع التعريف األول يف حتديد تقييم األداء 2. رته و معارفهمهاو
 .وإجراء التغيريات لتحسني سلوكه ومهاراته ومعارفه ويتشابه هذا أيضا مع التعريف املوالي
وتؤدي بالعامل   بها، عملية يتم مبوجبها احلصول على املعلومات حول فعالية العاملني وهناك من عرفه بأنه
وهو  القرارات،  ا الكثري منئهت اليت تتخذ على ضوإىل مراجعة و مراقبة األداء من خالل استخالص املعلوما
إضافة إىل تصرفاته ، جناز األعمال املوكلة إليه إ بذلك يعد حماولة للوصول إىل تقدير مدى مساهمة العامل يف
ه و املتعاملني معه، وأيضا قدرته وإمكانياته الشخصية خالل فرتة زمنية ، ويف عالقاته بزمالئه و رؤسائوسلوكه
 3.حمددة
 باملقارنة مع  ،جنازه من قبل مؤسسة خالل فرتة زمنية حمددةإوهناك من عرفه بأنه عملية تهدف إىل قياس ما مت 
املؤشرات مع يري ووباستخدام جمموعة من املعا ، مسبقا بصفة كمية ونوعية على حد سواءمت التخطيط له ما 
هذا ويف  هذا  اإلطار  يتفق   4.االحنراف إن وجدت و سبل عرجها يف احلاضر و املستقبلالقصور و حتديد أوجه
مقارنة  النتائج  املنجزة  بالنتائج  املطلوب  حتقيقها  أو  املمكن  الوصول  مع التعريف الذي يقر بأنه متاما التعريف 
ة  ملا  حدث  يف  املؤسسة  ومدى  جناح  هذه  األخرية  يف  حتقيق  أهدافها  وتنفيذ  تتكون  صورة  حي  حتىإليها  
   5.لتحسني  األداء  التدابري الالزمةمبا  يكفل  اختاذ  سابقا خططها  املوضوعة  
من خالل كون األداء ال خيص  عن التعاريف السابقة التعريفني األخريينخيتلف تعريف تقييم األداء يف 
 خالل فرتة زمنية حمددة،يف مجيع أقسامها،  جنازه من قبل مؤسسة إإىل قياس ما مت وإمنا ميتد  ،لني فقطالعام
 .  ومقارنته مع ما كان خمطط له، لتصحيح االحنرافات إن وجدت
                                                 
 .802ص ،8038األردن ، ، عمان ،  8دار كنوز املعرفة للنشر و التوزيع، ط .إدارة املوارد البشرية، صاحل سليم احلموري، املعايطة روال نايف.  1
 .802 ، صمرجع سبق ذكره. إدارة املوارد البشرية رؤية مستقبليةرواية حسني، .  2
 .331ص ،8031جلرير للنشر و التوزيع، عمان األردن، ادار  .التطبيقإدارة و تقييم األداء الوظيفي بني النظرية و إبراهيم حممد احملاسنة، .  3
 .32، ص8002دار النشر للجامعات، اإلسكندرية، . تقييم األداء املؤسسي يف املنضمات العامة الدولية،  اينت حممد سامح املرجوشي.  4
 .22، ص 2122اجملموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، . وازنتقييم أداء املؤسسات يف ظل معايري األداء املتحممود عبد الفتاح رضوان،    5
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ت الضرورية الختاذ القرارات احملكمة حول ما يوفر املعلوما فهو، جدا اكما يعترب نظام تقييم األداء ضروري
البالغة وهذا ما يربز األهمية  قييمه أوال ما مل تقم بت، حيث أن املؤسسة ال تستطيع حتسني األداءاملؤسسة، تقوم به 
 .كما يلي هلذه العملية
 : أهمية تقييم األداء -2
 1:و ميكن إجياز أهمية تقييم األداء كتالي
   املختلفة ألجل ممارسة الوظائف، لومات ملختلف املستويات اإلدارية يف املؤسسةيوفر تقييم األداء مع 
ختاذ القرارات املستندة على دقائق عملية و موضوعية، فضال عن أهمية هذه املعلومات للجهات ال
 ؛األخرى خارج املؤسسة
    وارد البشرية ذات االحتفاظ بامل تتمكن من خالهلا املؤسسة منمساعدة املؤسسة يف وضع معدالت أداء
 .سواء عاملني أم مسئولني،  املهارات و القدرات املتميزة
 2:باإلضافة إىل النقاط التالية
   ؛إىل جانب املوارد األخرى االستخدام األمثل للموارد البشرية ة تقييم األداء يفمليتساهم ع 
    ؛ملستويات يف املؤسسةعلى كافة ا بوظيفة التخطيطترتبط أهمية تقييم األداء ارتباطا وثيقا 
    واإلدارية ، و توضيح سري العملية اإلنتاجيةأثناء العملكما يساعد تقييم األداء على توجيه العاملني ،
 ؛كذلك توجيه استشراف اإلدارة العلياو
    وما حيتاجونه من   ،القرار على احلكم على العاملني وحتديد نقاط القوة والضعفصناع مساعدة
 ات أكرب  لزيادة اإلنتاجية؛دة من أجل بذل جمهومالياستحقاقات 
                                                 
، 8039بسكرة، خيضرجامعة حممد كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، أطروحة دكتوراه،  .ثر االجتاه االسرتاتيجي على أداء منظمات األعمالأنوال شني ،   1
 .332ص
جامعة احلاج خلضر، باتنة، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، رسالة ماجستري،  .عيارية يف حتسني أداء املؤسسة االقتصاديةدور التكاليف املجاب اهلل الشريف،  2
 .301 ،ص8001
 :داءتقييم األ
وعدم االقتصار على  جل  فحص األداء املنجز داخل املؤسسةأجمموع العمليات اليت تقوم بها املؤسسة من 
جل اكتشاف ألللخطط املرسومة لتحقيق األهداف  اوفق أداء العامل فقط بل مجيع الوحدات وهذا
 .خمتلف العمليات لتحسني أدائهاحتقيق الرقابة على و ،األخطاء
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 يعترب ذلك نقطة البدء و، شف عن نواحي القصور لدى العمال تطوير أداء العاملني من خالل الك
ا  ملا يتالءم مع خصائص العمال وفق إجراءاتهلتطوير أداء العمل و ذلك إما بتحسني العمل و تبسيط 
املناسبة متوفرة و اإلمكانيات  ظروف العمل أندريبهم، إذ تبني تنمية العمال و ت أومتطلبات العمل، و
اإلجراءات مالئمة ألداء العمل لكن مستوى الكفاءة يف األداء مل يصل بعد إىل معدالت مرضية، و هذا يشري و
ص ل ليتجاوزوا هذه النقائماإىل وجود قصور يف بعض اجلوانب و هلذا تقوم اإلدارة بإرشاد و تدريب الع
 1.متطلبات الوظيفة بتحسني مستوى أدائه  مستقبال حتقيقو
    و تدعيم مواطن القوة  ،حتسني األداء املستقبلي و تصميم برامج تدريب كفيلة بتطويرعلى يساعد
بأنهم حمل مسائله و حماسبة، و إن تقدمهم يف السلم الوظيفي  هم إشعار للعاملني و تنويع احلوافزو
 2.و مبعنى أخر صالحية تقييم نتائجهممرهون باجنازاتهم و انضباطهم أ
 :أهداف تقييم األداء: املطلب الثاني
حتقق عملية تقييم األداء جمموعة من األهداف املتعددة على خمتلف املستويات و فيما يلي عرض ألهم هذه 
 :األهداف
  سسة يبعد احتمال تعدد شكاوي العاملني للمؤ العمل على إجياد مناخ مالئم على مستوى املؤسسة
و العمل على رفع مستوى أداء العاملني و استثمار قدراتهم و إمكانيتهم مبا يساعدهم واملتعاملني معها 
 3 ؛يف كافة وحدات املؤسسة على التقدم و التطور
   دفع املديرين إىل تنمية مهاراتهم و إمكانياتهم الفكرية و تعزيز قدراتهم اإلبداعية للوصول إىل تقييم
، و هذا ما يدفع باجتاه تطوير العالقات يف خمتلف الوظائف والوحدات اء تابعيهمسليم موضوعي ألد
 4؛اليت تعرتض العاملني أثناء عملهم شاكلامل ملعرفة ،اجليدة مع العاملني و التقرب إليهم
  جوانب  بفضله يعرف العاملف ،لتطوير الذاتيلوسيلة  العاملنيتعلق بخاصة يف ما  يعترب تقييم األداء
 فيما خيص ترقيةتخطيط عملية الوتسهيل  ،جوانب القصور والعمل على تفاديهاوو تعزيزها  القوة
 5.العاملني ملناصب أعلى
 
                                                 
 .12، ص 8001/8000جامعة اجلزائر،  م التسيري،كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلورسالة ماجستري،  .أهمية تقيم أداء العاملني يف تدعيم أداء املؤسسةنعيمة فضيل،   1
 .11، صاملرجع السابق  2
، 8001/8030جامعة أبي بكر القايد تلمسان، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، رسالة ماجستري،  .دور املوارد البشرية يف التأثري على األداءولد سيدن باباه،  3
 .18-13 صص 
 .18 ، صقاملرجع الساب  4
 .312ص ،8002 األردن، ،دار أسامة للنشر و التوزيع، عمان .إدارة املوارد البشريةفيصل حسونة،   5
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  باإلضافةو ،املختلفة لزيادة إنتاجيتها والفروع كما يعمل تقييم األداء على تشجيع املنافسة بني األقسام 
 1اجليدة؛ إلنتاجيةل احملافظة على مستوى عال أو مستمر
 .أساليب تقييم األداء: الثالثملطلب ا
 حتديد ختالف املعايري اليت استخدمت يفاللقياس األداء يف املؤسسات، وهذا  ةعددمت و توجد أساليب خمتلفة       
وفيما يلي ، قسمت إىل أساليب تقليدية وأخرى حديثةهي اليت استخداما ا ن أكثرهأ و متييز هذه األساليب إال
 : عرض هلذه األساليب
1-    :األساليب التقليدية 
 :نذكر منهاو ميكن تقسيمها إىل عدة أساليب  
 : التقديرية 2امليزانية -1-1
 ، فهي خطة مكتوبة باملبالغ أومن الطرق التقليدية الزمنية يف قياس وتقييم األداءتعترب هذه الطريقة  
رية ومقارنتها بالنتائج الفعلية يتم فيها حتديد خطط تقدي،  بسط الطرق شيوعاأمن أقدم و الوحدات أو كليهما 
ترتبط بعملية الرقابة داخل املؤسسات أكثر من ارتباطها بعملية التخطيط، ألن إعدادها يف الواقع يتم من خالل و
، كما تساعد هذه امليزانية يف التنسيق بني املوارد 3اختاذ اإلجراءات الالزمة وهي اخلطوة األخرية يف عملية الرقابة 
والنظم الرقابية األخرى، باإلضافة على أنها تزود املؤسسات ، ديد املعايري املستخدمة لألنشطة املستخدمة وحت
مبؤشرات واضحة عن احلجم املتاح من املوارد املستخدمة يف العملية اإلنتاجية،  كما تساهم يف عملية تقييم 
عد الفرتة احملددة قد تفوق السنة وبالتالي ، إال من أنها أداة بطيئة تتأخر نتائجها إىل ما ب4األداء بطريقة سهلة 
تظل املعلومات متأخرة ال تسمح باختاذ اإلجراءات واحللول التصحيحية يف وقتها املناسب ألنه من األجدر أن يكون 
  5.يح االحنرافات يف أسرع وقت ممكن و فور حدوثهاحتص
 :امليزانية الصفرية -1-2
يف امليزانية التقديرية هذه األخرية اليت تسمح بتعديل  رف عليهاختتلف املوازنة الصفرية عن املفاهيم املتعا 
الصفرية املدير  امليزانيةباستخدام طريقة  وتصحيح االحنرافات على أساس امليزانية السابقة وما مت تقديره، أما
أن يتم  جيب( النفقات )  التكاليفوجيب أن يتم تغيري كل ، كل عام من الصفر  املوازنةجيب أن يقوم بإعداد 
                                                 
 .01 ص ،8001،  1مركز اخلربات املهنية لإلدارة مبيك، ط .منهج النظم و األساليبعبد الرمحان توفيق،   1
 .حيث ترتبط األوىل باملؤسسات االقتصادية أما الثانية فهي ختص الدولة ومصاحلها العمومية "Budget"واملوازنة "  Bilan" هناك فرق بني مصطلح امليزانية  2
 .311، ص 8000دار إثراء للنشر والتوزيع، عمان ، األردن،  .الرقابة اإلدارية يف منظمات األعمالعلي عباس،  3
 . 118، ص 8000الدار اجلامعية، االسكندرية، مصر،  .اإلدارة املعاصرةعلي الشريف،  4
5 H loning et autres , Le contrôle de gestion organisation et mise en œuvre . Dinod, 2 ème édition, Paris,2003, p134 . 
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تشجيع إعادة االختبار الدوري  وهذا من أجلسنة املاضية والسنوات السابقة، تعديلها مهما تكن االختالفات عن ال
 1.الصفرية يزانيةبداية إعداد امل إلغائهالكافة التكاليف على أمل أن يتم ختفيضها أو 
ب التقديرات بصورة أقرب للواقع كما أن تلك الطريقة تتطلب دراسة جيدة لكافة الظروف احمليطة حيث جي  
بأرقام سنوات سابقة لذا تتطلب مزيد من اجلهد من املدراء لوضع موازنة قابلة للتطبيق وأرقام  االستعانةوبدون 
جيب على املديرين توفري أسباب منطقية وشرح ملربرات تفاصيل موازنتها اليت تبدأ من الصفر  و ،أقرب للواقع
 .م املشاريع والربامج حتت التنفيذمبراجعة وتقييويتطلب ذلك منهم القيام 
السابقة الذكر تعتمد بشكل أساسي على اجلانب املالي وعلى التكاليف واملوارد  بنالحظ أن األسالي 
املستخدمة دون الرتكيز على جوانب أخرى هلا أهمية بالغة للمؤسسة وبقائها، مما استدعى األمر إىل تطبيق 
 .مجيع جوانب املؤسسةأساليب حديثة تركز على 
 :األساليب احلديثة  -2
على إثر النقائص اليت اتسمت بها األساليب التقليدية ظهرت األساليب احلديثة لرتكز على جوانب القصور 
 :ومن بني هذه األساليب جند
 :القياس املقارن -2-1
هتم جبمع مجيع ي ،أحد املفاهيم احلديثة اليت ظهرت يف السنوات األخريةالقياس املقارن أسلوب يعترب  
لكسب  يف األداءبهدف التحسني  2وبني املؤسسة املقارنةا هالفرق بين ومقارنة وإجيادالقيمة عن املنافسني  املعلومات
فن البحث عن األسباب وراء تفوق الشركات األخرى يف األداء : " 3، حيث عرف بأنه عمالء جدد وفتح أسواق جديدة
 ".ء الشركة املعنية واالستشهاد مبمارستها يف حتسني أدا
 4:ويعترب القياس املقارن من أفضل األساليب لتميزه بـــ   
  يعمل على تغري الثقافة التنظيمية السائدة داخل املؤسسة وتوجهها حنو االبتكار واإلبداع والتعلم؛ 
  يساعد على وضع خطط صحيحة مبنية على دراسات ختص املنافسني؛ 
  ى أفضل املمارسات ألن املؤسسات املتفوقة تكون دائمة التغيري؛االعتماد على البحث املستمر عل 
 السعي حنو إحداث شراكة مع املنافسني من أجل تبادل املعلومات لتحسني األداء وحتقيق التميز.  
خالل  من األهداف تطبيق أسلوب القياس املقارن لتحقيق جمموعة من إىل بصفة أساسية وتلجأ املؤسسات 
إضافة إىل حتسني القدرات اإلبداعية مؤسسات أخرى، املستمر، ونقل اخلربات و املعارف من إتاحة فرص التعلم 
                                                 
1
 . https://ar.wikipedia.org  32:11: ، على الساعة01/00/3109بتاريخ. 
2
 .000،ص3104دار املناهج للنشر والتوزيع، عمان ، األردن،. ا األداء الرئيسيةمؤشرجميد الكرخي،  
 .890، ص  8009كلية التجارة دمياط ، جامعة املنصورة ،  .نظرية التنظيم حممد عبد اهلل اهلنداوى ،  3
مراكز التعليم املفتوح منوذجا، جملة العلوم الرتبوية، اجمللد  .ت التعليميةمناذج تطبيقية ألسلوب القياس املقارن باألفضل لتحسني أداء املؤسساحممد رفعت حسنني وأخرون،  4
 .32 ، ص8030، 1العدد 3
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املشاركة معهم  املؤسساتلفريق العمل املسئول عن حتسني األداء، حيث تتسع فرص االبتكار أمامهم لتشمل مجيع 
 .يف عملية القياس املقارن
 :Six-Sigmaأسلوب  -2-2
وتعتمد على استخدام املعلومات  على رأس الرتتيب العمالء رضا واليت تضع إدارة األعمال قة حديثة يفيهو طر 
حبيث يتم تقليل  ،واحلقائق من أجل الوصول إىل حلول أفضل من خالل تصميم ومراقبة أنشطة األعمال اليومية
 .ويف نفس الوقت تلبية احتياجات العميل وحتقيق القناعة لديه للموارد استخدام أفضلالفاقد و
 زيادة رضا الزبائنلممكنة يف كل أنشطتها  وعيوب  هذا األسلوب إىل جتنب أكرب نسبة أخطاء  ويهدف
 1:من خالل املبادئ التالية
  شمل مجيع املتعاملني مع املؤسسة خارجيا من عمالء ي: الرتكيز احلقيقي على رضا العمالء
يركز بداية على  باألسلون هذا وداخليا من العاملني بها وتلبية احتياجاتهم ودراسة تطلعاتهم كما أ
 ؛او اخلدمة املقدمني املنتجدراسة توقعات وحاجات العمالء وينتهي ب رضا العميل عن 
  حيث يساعد هذا األسلوب على حصول املؤسسة على بيانات : والبياناتاملعتمدة على احلقائق  اإلدارة
 ؛فيض العيوبو ختمة كافية ختص رغبات العمالء والتكاليف واملوارد املستخدوواقعية 
  املشاكل قبل أن حتدث من أجل تفاديها مسبقا قبل  عالجاليت تعمل على  اإلدارةهي : باملبادأة اإلدارة
 .والفعال الكفءاإلجراءات الالزمة والضرورية من خالل التخطيط املسبق  بأخذأن حتدث وهذا 
   املؤسسة ات هو كل نشاط تقوم به واملقصود بالعملي : الداخلية واألنشطةالرتكيز على العمليات
 .مهما كان حجمه
 املنشودة  األهدافالواحدة يف سبيل حتقيق  املؤسسةبني منسوبي  يكون التعاون :التعاون غري احملدود
 .على العمل اجلماعي التعاوني والبعد عن املنافسة واالعتماد
بادل من أجل ت لالتصال يكون فعاالقة نظاما جانب املبادئ الساب يتطلب إىل األسلوبوجتدر اإلشارة أن جناح هذا 
واألخذ مببدأ الوقاية من البداية قبل احلدوث يف األخطاء من أجل توفري الطاقات ، املعلومات فيما بني الوحدات
 .ء كانت مادية أو مالية أو بشريةاسو
ه االختالفات ومما سبق نستنتج أن األساليب السابقة الذكر ختتلف من خالل توجهاتها وميكن عرض هذ




                                                 
1
 Pand Pate and Holpp Larry ,What is Six Sigma ? . McGraw-Hill, New York, 2002, p 14. 
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تركز األساليب احلديثة على املؤشرات املالية وغري املالية كاالحتفاظ بالعمال وتدريبهم من خالل االهتمام        
إليهم واىل اقرتاحاتهم باإلضافة إىل تقديم بهم أكثر، إىل جانب االهتمام بالعمالء واالحتفاظ بهم واالستماع 
منتجات جديدة وتقليل نسب األخطاء للمنتجات املقدمة للزبائن، وغريها من املقاييس اليت ترتبط بأداء 
املؤسسات إىل جانب املؤشرات التقليدية اليت تركز على اجلانب املالي والذي يبقى ناقصا ال يشمل كل األبعاد 
 :التالية تيح أكثر لنا أن نقدم الفروقااخلاصة باألداء ولتوض
 
 























 االحتفاظ  بالعمال
 دورة حياة املنتج
 مقرتحات الزبائن







 اجلودة  
 
. ةدور إدارة املعرفة يف حتسني أداء املؤسسات املصرفية، دراسة حالة جمموعة من البنوك التجارية اجلزائريفين فضيلة،  :املصدر
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوم ، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، جامعة حممد خيضر بسكرة، 
 بتصرف.381، ص8031. 8030
 
 النظري لألداءاإلطار ............................................................................................... الثانيالفصل 
 















احلديثة، اليت فرضتها  األساليبالتقليدية و األساليبالفروق اجلوهرية املوجودة بني يبني اجلدول أعاله 
يف التكنولوجيا ونظم ، و خاصة التطورات على مستوى البيئة الداخلية واخلارجية للمؤسسةالتغريات احلاصلة 
النقائص الفجوات و تسد أن، وكل هذه العوامل كانت سببا مباشرا يف البحث عن أساليب ومناذج ميكن ماتاملعلو
حدث منوذج لتقييم األداء وهلذا املستديم أيف األسلوب التقليدي لتقييم األداء، و تعترب بطاقة األداء املتوازن 
دورها يف تقييم األداء أهمية بطاقة األداء املتوازن وبرز النقاط اليت توضح أسنحاول يف املبحث املوالي التعرف على 
 .اليت تضمن حتقيق األهدافو
  .املستديم بطاقة األداء املتوازنتقديم : املبحث الثالث
ؤسسات ملا هلا من دور كبري لتقييم األداء بالنسبة للم حديثة وأداة تعترب بطاقة األداء املتوازن فلسفة إدارية 
والثورة، وهلذا تسعى العديد من املؤسسات على تبين فكرة استخدام بطاقة األداء املتوازن فعال يف خلق القيمة و
وهلذا سنحاول من خالل هذا املبحث التعرف  احلديثة ألنها أعطت رؤية أوسع لتقييم األداء يف ظل التكنولوجيا
ألداء املتوازن، أهمية بطاقة األداء ماهية بطاقة ا على اجملال النظري لبطاقة األداء املتوازن من خالل التطرق إىل
 .املتوازن والعوامل املؤثرة عليهااملتوازن وأهدافها، فوائد بطاقة األداء 
 
 
 التطور التارخيي ألنظمة القياس (: 44)اجلدول
 أنظمة القياس التقليدية أنظمة القياس التقليدية
 ة املؤسسةتستند على إسرتاتيجي تستند على أنشطة احملاسبة التقليدية
 تستند على القيمة تستند على التكلفة
 التوجه بالعمالء التوجه بالربح
 التوجه بعيد املدى التوجه قصري املدى
 الرتكيز على مؤشرات الفريق الرتكيز على املؤشرات الفردية
 الرتكيز على املؤشرات الوظيفية الرتكيز على املؤشرات الوظيفية
 ية منها التقييم واملراقبةالغا الغاية منها التقييم
 تؤكد على جهود التحسني املستمر تعيق عملية التحسني
دور إدارة املعرفة يف حتسني أداء املؤسسات املصرفية، دراسة حالة جمموعة من البنوك فين فضيلة،  :املصدر   
وم التسيري، جامعة حممد علوم ، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعل دكتوراهأطروحة . التجارية اجلزائرية
 .380، ص8030/8031خيضر بسكرة، 
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 املستديم ماهية بطاقة األداء املتوازن: ولاملطلب األ
معرفة كيفية نشأتها وأسباب ظهورها و بعض املفاهيم اليت أعطيت لبطاقة  العرضسنحاول من خالل هذا   
 .اخل....هم خصائصهاأوإىل بطاقة األداء املتوازن املستديم  اليت كانت أوال وبعدها تطورت  اء املتوازناألد
 :نشأة بطاقة األداء املتوازن -1
يف العديد من  جوانبها،   واملراجعة التدقيق  متظهرت بطاقة األداء املتوازن  يف  بداية  التسعينات، ومع  بدايتها 
 :ها  كما  يوضحه  الشكل  املوالي واجد فيتداركا للنقائص اليت تت
















Toru Morisawa, Building Performance Measurement Systems With The Balanced Scorecard 
Approach. Nomura research institute, No"45, 2002, P 4 .  
 
من خالل الشكل السابق يتضح لنا أن بطاقة األداء املتوازن مرت بعدة مراحل كل مرحلة متثل جيل معني حيث     
كنظام لإلدارة اإلسرتاتيجية بعدها مرحلة اجليل ، كانت يف اجليل األول كنظام لتقييم األداء واجليل الثاني 
 
                             (2)اجليل (             2)اجليل (                  3)اجليل                     (0)اجليل 
 
                                                                                                                                                         
 نظام لقيساس     المنظمات البيئية
 والمجتمعية
                                                                          
 نظام للتغيري         
                                                                        
 نظام لإلدارة                                              
 اإلسرتاتيجية                                                      
 األداء نظام تقييم 
 مقاييس األداء  -
            أهداف 2 إىلتقسيم اإلسرتاتيجية  -
 اإلسرتاتيجية  األهداف 
 األداء ؤشراتم   
 املؤشرات القائدة  
 مؤشرات األداء احلاكمة              
                                                                                             املكافأة املرتبطة باألداء -
التعليم التنظيمي يف نهاية  -
 الفرتة
التعليم التنظيمي يف نهاية   -
   الفرتة
التغذية العكسية خلطة الفرتة  -
 القادمة
التغذية العكسية خلطة الفرتة  -
 القادمة
 خلق معرفة تنظيمية -
خطوات خاصة بالتغيري ف  -
 املنظمة        
 اخلريطة اإلسرتاتيجية -
 منوذج انسيابية اإلسرتاتيجية                     -
دمج ميزانية وخطة املوارد  -
 البشرية           
 ناخ التنظيمي                       التغيري يف امل -
 
تأخذ بعني االعتبار   -
املتطلبات البيئية 
 واالجتماعية
 توفري إمكانات كفؤة  -
 لتحقيق إدارة مستدامة
 الرئيسية العناصر
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عناصر ومتطلبات البيئة واجملتمع يف إدارة  إىل آخر مرحلة وهي مرحلة دمج  الثالث كنظام للتغيري التنظيمي
 :كما يلي لذلك أصبح يطلق عليها بطاقة األداء املتوازن املستديم  ،وإسرتاتيجية املؤسسات
 : اجليل األول -1-1
تعد قادرة على مواجهة متغريات بيئة ومل ،  مناذج تقييم األداء التقليدية على استخدام املؤشرات املالية تركز   
  "لذلك قدم كل من من مجيع النواحي  مر الذي جعلها قاصرة على التقييم السليم ألداء املؤسسةاألعمال، األ
Robert Kaplan وDavid Norton  " يف جملة بطاقة األداء املتوازن لمنوذجHarvard Business Review    سنة 
 فيما خيص ليدية السابقة من أجل حماولة التغلب على القصور واالنتقادات املوجهة لألساليب التق 0773
حيث كانت ال تتعدى كونها  3110إىل غاية  3118هذا اجليل منذ سنة  ميتدوبذلك  1استخدام املؤشرات املالية
رات من أجل حتقيق وحيث تضمنت أربعة أبعاد ومنظ ،ملساعدتهم يف عملية تقييم املؤسسات وأدائها إدارية مهمةأداة 
شاملة للمؤسسة باإلضافة إىل أن كل منظور يتضمن جمموعة من املؤشرات يتم التوازن يف عملية التقييم تكون 
أين صدر أول كتاب يتضمن  2هذا اجليلال بعد إحصرها إال أنها مل تتضمن معلومات كافية يف كيفية تطبيقها 
 .إجابات لألسئلة اخلاصة بعملية تطبيقها  والشكل التالي يوضح شكلها يف اجليل األول 













                                                 
دراسة حالة مؤسسة  -ملتوازن املستدام واملقارنة املرجعية لتقييم األداء الشامل للمؤسسةمنوذج مقرتح للربط بني بطاقة األداء ا، مريم السعيد بودودة، مراد رابح كواشي 1
 .321، ص 3109، 3، العدد 02اجمللة األردنية يف إدارة األعمال، اجمللد .  اخلزف الصحي بامليلية واملؤسسة اجلديدة للخزف الصحي بالغزوات
 .329، املرجع السابق 2









كيف جيب أن نظهر 
 أمام محلة األسهم 
كيف جيب أن نظهر أمام 
 عمالئنا 
هل نستطيع االستمرار يف 
 التحسن و يف خلق القيمة 
 يف ماذا جيب أن نتفوق 





 :املصدر    
  David P. Norton و   Robert S. Kaplan, The Balanced Scorecard- Measures that Drive 
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 : اجليل الثاني  -1-2
بعد أن مت تطبيق بطاقة األداء املتوازن يف العديد من املؤسسات ظهرت العديد من املشاكل اليت صادفتها عند  
 1:التطبيق واخلاصة بـــ
 أن التعريف األولي للبطاقة كان غامضا وولد رؤى وتصورات خمتلفة؛ 
  واملؤشرات  مشكلة كيفية اختيار القياسات. 
اصة بكل منظور والعمل على اإلجابة اخلحيث مت اإلقرار بالقياسات واملؤشرات من خالل طرح العديد من األسئلة 





















                                                 
1




              
 لتحقيق األداء املالي األفضل
    ت املساهمنيتشبع رغباكيف 
 العمليات الداخلية
 
رغبات املستفيدين من لتحقيق 




لتقديم خدمات جيدة 
 للعمالء
  تكسب رضاهمكيف 
 التعلم والنمو                    
 
 لتحقيق رضا العاملني
قق املؤسسة مناخ مالئم يسوده اإلبداع كيف حت
                          واالبتكار
  :على باالعتمادمن إعداد الباحثة  :املصدر 
 .املتوازن األداءو بطاقة  األداء أساسياتاالسرتاتيجي  األداء إدارةسلسلة الغاليب،  منصور  ، طاهر حمسنإدريسوائل حممد صبحي 
 .8001األردن، دار وائل لنشر و التوزيع،  
 .3117دار الوراق للنشر و التوزيع، األردن، . إدارة األداء باستخدام بطاقة األداء املتوازنإبراهيم اخللوف امللكاوي، 
 
 اجليل الثاني لبطاقة األداء املتوازن: (11) رقم الشكل                                        
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 :اجليل الثالث  -1-3
جاء ليؤكد على اخلصائص التصميمية لبطاقة األداء اليت مت التطرق هلا  ظهر مع بداية األلفية الثالثة فقد     
 ،خالل اجليل الثاني، وهذا من أجل تسهيل استخدام هذه البطاقة وكذا تطوير عالقة السببية بني أبعادها األربعة
ة حتى تظهر كما مت الرتكيز خالل هذه املرحلة على ضرورة حتقيق االرتباط والتدفق بني األهداف االسرتتيجي
   1.اإلسرتاتيجية واالتصاالت  اإلسرتاتيجية والتغيري  التنظيمي طةظهرت اخلريوأهداف األداء املالي بوضوح، 
 : الرابعاجليل  -1-4
ال ميكن ألي كائن حي مبا يف ذلك املؤسسات ومهما كانت إمكانياتها الصمود أمام متغريات البيئة الداخلية  
متطلباتها يف أولوياتها عند حتديد اإلسرتاتيجية، ولعل أهم املتطلبات  واخلارجية وما مل تواكبها وتضع
االجتماعية هي خمتلف تطلعات اجملتمع اليت تتواجد فيه من خالل القيم واألعراف من جهة، ومن جهة أخرى 
سة ساملتطلبات البيئية املرتبطة بشكل أساسي باحملافظة على احمليط األخضر والطبيعي الذي تستمد منه املؤ
سواء لتحقيق األداء املالي األفضل أو حتقيق رضا لعمالئها وتطوير العمليات  أإلنتاجيةموارده يف العملية 
التعلم والنمو، لذلك ال بد من إضافة بعد آخر وهذا ما كان يف املرحلة األخرية من تطور  خالداخلية وحتسني منا














                                                 
1
   Toru Morisawa, Opcit, P 6. 
 لبطاقة األداء املتوازن الرابعاجليل : (11) رقم الشكل                                     
         
 
                    
 
             
         
 
           
                        
           
         
 
 من إعداد الباحثة بناءا على ما سبق: املصدر
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 :مفهوم بطاقة األداء املتوازن -2
ولقد ،  أداء املؤسسة و إسرتاتيجيتها املوضوعة وتقييم تعد بطاقة األداء املتوازن من الوسائل احلديثة يف قياس
  .تعددت املفاهيم اليت أعطيت هلا كأداة لقياس األداء و فيما يلي عرض ألهم هذه املفاهيم
تهتم  اإلدارية احلديثة أدوات احلسابإحدى " : طاقة األداء املتوازن على أنهاب" Norton  و  Kaplan"عرف     
 1.يف البيئة املعاصرة لألعمال من أجل زيادة قدرتها التنافسيةاألداء يف املؤسسات  قياسب
ؤسسة بأنها أداة للمحاسبة وقياس األداء من أجل السري بامل بطاقة األداء املتوازنيف التعريف السابق مت وصف    
 . لتحقيق أهدافها املتعلقة بزيادة القدرة على منافسة املؤسسات يف البيئة احلالية اليت تتصف بالتغري املتسارع
تعترب بطاقة األداء املتوازن أول عمل نظامي حول تصميم نظام لتقييم األداء، يهتم برتمجة إسرتاتيجية 
و مبادرات للتحسني املستمر كما أنها توحد مجيع املؤسسة إىل أهداف حمددة و مقاييس و معايري مستهدفة 
 2".املقاييس اليت تستخدمها املؤسسة
نظام لقياس األداء بشكل منظم، حيث يتم : "بطاقة األداء املتوازن بأنها "Atkinson و Kaplan " عرف
توفري معايري  تقييم األداء مع املؤشرات من أجلبواسطتها ترمجة إسرتاتيجية إىل أهداف واضحة و جمموعة من 
 3."أهداف املؤسسة لألداء يتم ربطها مبجموعة من األعمال و الربامج اليت ينبغي القيام بها لتحقيق 
بطاقة األداء املتوازن عبارة عن أداة حديثة تهتم بتقييم األداء و حتسينه يف املؤسسات، تقدم لإلدارة العليا صورة 
: ؤيتها إىل أهداف و مقاييس يتم تنظيمها يف أربعة أبعاد خمتلفةواضحة و سريعة عن أداء املؤسسة حيث ترتجم ر
 4:املالي، العمالء، العمليات الداخلية، التعلم و النمو وقد قسمت  ببطاقة األداء املتوازن ألنها
  توازن بني األهداف قصرية و طويلة األجل؛ 
  تراعي املؤشرات املالية و الغري مالية؛ 
  ستقبلي و املاضي؛تقيس األداء احلالي و امل 
 تقيس األداء الداخلي واخلارجي من خالل املعلومات اليت يتم تبادهلا بني احملاور األربعة. 
  تركزا على حتسني العمليات و ليس ختفيضها؛ 
حد األساليب و التقنيات اإلدارية احلديثة اليت ساهمت يف ضبط أداء املنظمات وهي تعد أ" ما تعرف على أنهاك
وخطة إسرتاتيجية لتقييم أنشطة و أداء املنظمة وفق رؤيتها وإسرتاتيجيتها توازن هذا النظام ما بني نظاما إداريا 
                                                 
1  David P. Norton , Robert S. Kaplan، le tableau de bord prospectif pillotage. Stratigique .les 4axes du succe, Edition 
dorganisation, Paris, 2003, P22 . 
كلية  ،املتلقي الدولي حول صنع القرار يف املؤسسة االقتصادية .دراسة و تقيم األداء االسرتاتيجي يف املستشفيات األردنية، باستعمال بطاقة الدرجات املتوازنةهشام ابو حشيش،   2
 .241، ص3117فريل ، أ 04-02ري ، جامعة املسيلة، يومي  العلوم االقتصادية والتجارية  و علوم التسي
 .31، ص 3101دار جليس الزمان ، عمان، . بطاقة األداء املتوازنة و معوقات استخدامهاامحد يوسف دودين، .  3
 .93،ص 3117ردن، دار الوراق للنشر و التوزيع، األ. إدارة األداء باستخدام بطاقة األداء املتوازنإبراهيم اخللوف امللكاوي،    4
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سواء  املؤسسةجوانب التعلم والتطوير واإلبداع يف واجلوانب املالية ورضا العمالء وفعالية العمليات الداخلية 
 1.غري رحبية  أوكانت رحبية 






 : املستديم خصائص بطاقة األداء املتوازن -3
لسمات اليت جعلت منها نظاما لقياس واببعض اخلصائص عن غريها  املستديم تتفرد بطاقة األداء املتوازن  
بتطبيق مخسة عمليات أساسية  ح تسمحيث لعليا ملختلف املؤسسات، واوتقييم األداء يف كل املستويات الدنيا 
 2:إلدارة وتسيري املؤسسة للوصول إىل  هدفها، وهي
  التغيري؛ وصنعالتأكيد على اإلرادة 
 ترمجة اإلسرتاتيجية ؛ 
 جعل اإلسرتاتيجية عملية مستمرة؛ 
 التحرك جلعل تنفيذ اإلسرتاتيجية مهمة اجلميع. 
 3:ها بطاقة األداء و نذكر منها ما يلي ميكن آن نلخص جمموعة من املميزات اليت تتميز بوبذلك 
 حيث ال ينطبق على نوع معني من املؤسسات و إنها ميكن تطبيقها يف خمتلف  :ليست منوذجا ثابتا
لتقابل أوضاع إسرتاتيجية خمتلفة وبيئات تنافسية متنوعة كما وتتالءم معها مجيعا، املؤسسات 
 .اإنها تطبق يف خمتلف املستويات داخل املؤسسة نفسه
 من خالل أربعة أبعاد أساسية تشتمل على كل من  حيث يتناول األداء :منوذج متعدد األبعاد
املقاييس املالية و غري املالية من حيث البعد املالي بعد العمالء بعد العمليات الداخلية و بعد التعلم 
سسة و طبقا باإلضافة إىل ذلك ميكن زيادة هذه األبعاد وفقا لطبيعة نشاط املؤ ، و التطوير
ألهدافها فهناك العديد من املؤسسات تضيف البعد البيئي وترى أهميته يف ضرورة ربط إسرتاتيجية 
 .وهذا ما ميز اجليل الرابع منها املؤسسة بالبيئة اخلارجية
                                                 
 .039، ص مرجع سبق ذكرهجميد الكرخي،   1
, p67.2008 édition,
me é
,2fnorA . Pilotez vos performances Agnès, . Marie,Jaulent  . Patrick   
2
 
 .21 -27ص ، ص 3104املكتبة العربية للنشر و التوزيع، املنصورة، . بطاقة األداء املتوازن يف اجلامعاتفاطمة أمحد زكي،   3
 املتوازن املستديماألداء بطاقة 
  مخسةمن خالل ، لتقييم  األداء  يعمل على املوازنة بني اجلوانب املالية  والغري  مالية  إدارينظام  هي
بعد  العمالء،  وبعد  التعلم  والنمو،  وبعد البيئة   ،البعد  املالي، بعد  العمليات  الداخلية :  اد هيـــــــــأبع
   .يتم تبادل املعلومات فيما بينهم من أجل حتسني األداء واجملتمع 
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 يوازن بني العديد من القياسات الداعمة إلسرتاتيجية املؤسسة اليت متكن املؤسسة  :منوذج متوازن
 .دافها اإلسرتاتيجية ويتم هذا التوازن بني املقاييس املالية و غري املالية من حتقيق  أه
 حيث ميكن للمؤسسة من ربط األهداف اإلسرتاتيجية يف كل بعد من أبعادها األربعة  :منوذج سبيب
 .و كذلك ربط مقاييس كل األبعاد مع بعضها البعض الفعلية،باألفعال و األنشطة 
 الطريقة نظاما للمكافأة يف ضوء معايري األداء احملققة مبعنى أن  حيث فبين هذه :منوذج حمفز
حماسبة األداء تقوم على ربط املساهمات الفردية يف حتقيق األهداف اإلسرتاتيجية اليت تتضمنها 
البطاقة بربامج التحفيز و الرتقية ألن ربط  نظام  التعويضات والتحفيز عموما ببطاقة  األداء  
يد من اهتمام  العاملني  باملسائل  اإلسرتاتيجية  وحيفزهم  أكثر على  تنفيذ  املتوازن  سوف  يز
  1.اإلسرتاتيجية  وبلوغ  األهداف  احملددة  ألنها مرتبطة بهم 
 ربط املؤسسة وهذا ليسمح للعاملني خالله مبعرفة كيفية التواصل مع : منوذج اسرتاتيجي
 .لمؤسسةمة لالعاباإلسرتاتيجية  أهداف العاملنيالوحدات و 
 . ، أهدافها، مكوناتها أهمية بطاقة األداء املتوازن: املطلب الثاني
تعترب بطاقة األداء املتوازن أداة صياغة رؤية و إسرتاتيجية املؤسسة حيث تهدف إىل التوازن بني الرؤية  
 .التنظيمية للمؤسسة و الرسالة اإلسرتاتيجية هلا، و هلذا تكتسي أهمية بالغة باإلضافة إىل أهدافها ومكوناتها 
 : بطاقة األداء املتوازن أهمية -1
  2:اء املتوازن كما يليميكن حصر أهمية بطاقة األد
 املقاييس  تعمل مبثابة احلجر األساسي للنجاح احلالي و املستقبلي للمؤسسة على العكس من
املالية التقليدية اليت تقيد مبا حدث بالفرتة املاضية من دون اإلشارة إىل كيفية االستفادة منها يف 
 ؛حتسني األداء مستقبال
 عن طريق تعاجل عجز هذه األنظمة  أنهارة التقليدية مبعين تعاجل النقص املوجود يف أنظمة اإلدا
 ؛ربط إسرتاتيجية املؤسسة بعيدة املدى مع أفعاهلا و نشطتاها قريبة املدى
  لتحقيق  تتميز املؤسسة  أنمتكن من تشخيص و حتديد بصورة عملية جماالت جديدة ينبغي
 ؛أهداف املستهلك و املؤسسة
 ؛ي على ما ينبغي عمله لزيادة حتسني األداءمساعدة املؤسسات بالرتكيز الكل 
 ؛التدخل العالي ألصحاب األسهم يف صياغة السياسة و ربط اإلسرتاتيجية بالنشاطات 
  توضيح الرؤية و حتسني األداء و وضع تسلسل لألهداف و توفري التغذية  العكسية 
                                                 
1   David P. Norton, Robert S. Kaplan, Comment utiliser le tableau de bord prospectif. Editions d’organisation, Paris, 2003,  P 15. 
تري، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري رسالة ماجس. استخدام بطاقة األداء املتوازن املستدام و املقارنة املرجعية لتقويم األداء الشامل للمؤسسةبودودة مريم،  2
 .21، ص  3102/3102، اجلزائر ، 3،جامعة قسنطينة 
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 ؛ة و ربط املكافآت مبعايري األداءلإلسرتاتيجي     
 الضوء  ايري املالية كملخص مهم ألداء العمل و اإلدارة و بالوقت نفسه تلقي تبقي البطاقة املع
خلية و العاملني على جمموعة مقاييس أكثر عمومية و تفاعال و ترابطا بني العمالء و العمليات  الدا
 .أداء النظام لتحقيق جناح مالي طويل األمدو
 :أهداف بطاقة األداء املتوازن  -2
 1:داء املتوازن إىل حتقيق عدة أهداف تتمثل فيما يلييهدف استخدام بطاقة األ
     توجه بطاقة األداء املتوازن املؤسسات إىل تركيز اهتمامها على حتقيق رسالتها، بعد ان كان اهتمامها
منصبا على املنظور املالي فقط، و بالتالي أصبح االهتمام بأداء املؤسسات على املدى البعيد و القصري، 
 ؛را على األداء املالي الذي يقيس األداء يف املدى القصريبعد كان مقتص
   ؛تربط البطاقة بني اخلطة السنوية قصرية األجل و بني االسرتاتيجيات طويلة األجل 
   ؛حتقق فهم إداري أعمق ألوجه الرتابط بني تنفيذ القرارات و األهداف اإلسرتاتيجية احملددة 
   سرتاتيجية، حيث تضمن ختطيط إسرتاتيجية تنتهي بتحقيق األهداف تعد بطاقة األداء املتوازن أداء لإل
 ؛و الغايات احملددة
  ميكن تطبيق بطاقة األداء املتوازن على كافة املستويات اإلدارية مما يتيح إمكانية التعلم االسرتاتيجي. 
 2:باإلضافة إىل
 ليت يتعني على املؤسسة االهتمام توازن بني اجلانب املادي من نشاطات املؤسسة مع اجلوانب األخرى ا عمل
 ؛بها
  ؛مساعدة املؤسسة على زيادة األرباح و العائد على االستثمار 
 ؛التمسك بالتميز فيما تقوم به املؤسسة 
  ؛العمل على تطوير أعمال املؤسسة 
  3توضيح وترمجة رؤية وإسرتاتيجية املؤسسة. 
 .فوائد استخدام بطاقة األداء املتوازن : الثالثاملطلب 
للدور املهم الذي تقوم به بطاقة األداء املتوازن و إىل جمموعة الفوائد املتعددة اليت تتأثر بها على  انظر
كالعوامل االقتصادية، واالجتماعية والثقافية ختضع جملموعة من العوامل تؤثر و تتأثر بها  رغم أنهااملؤسسات 
  .اخلاصة باألداء بصفة عامة
 
                                                 
 .29-21 ، ، ص صاملرجع السابق  1
 .034، ص  مرجع سبق ذكرهجميد الكرخي،  2
 . 313، ص 3104ن، األرد.املعتز للنشر والتوزيع .إدارة وتنظيم وتطوير األعمالحممد هاني حممد، زيد منري عبوي،  3
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 1: ة األداء املتوازن فيما يليتتمثل أهم فوائد بطاق   
     توجه هذه البطاقة املؤسسات ال سيما البنوك اليت تكرس اهتمامها حنو رسالتها بعد ان كان اهتماما
منصبا على احملور املالي فقط، و بالتالي أصبح االهتمام بأداء البنوك على املدى البعيد و املدى القصري 
 ؛ي الذي يقيس األداء على املدى القصريبعد ان كان مقتصرا على األداء املال
   حتقيق فهم إداري أعمق ألوجه الرتابط بني تنفيذ القرارات و األهداف اإلسرتاتيجية احملددة، و بتالي فهي
 ؛تؤدي إىل تشكيل و تطبيق فعال لإلسرتاتيجية
  ة ينتهي بتحقيق تعد بطاقة األداء املتوازن أداة لإلدارة اإلسرتاتيجية، إذ يتضمن ختطيط إسرتاتيجي
األهداف و الغايات احملددة يف ظل الرقابة و احملاسبة املستمرة، إذ تصبح االسرتاتيجيات حمور اهتمام 
 ؛كل موظف، و بالتالي ميكن اعتبار هذه البطاقة أداة لرتمجة االسرتاتيجيات إىل أعمال
   ؛باستمرارجتعل بطاقة األداء املتوازن اسرتاجتيات املؤسسة املستحدثة و متوفرة 
   تتضمن بطاقة قياس األداء املتوازن العديد من التوازنات ، فمقاييس األداء تتضمن موازنة بني األهداف
ية، و توازن املقاييس الداخلية طويلة املدى و قصرية املدى، و التوازن بني املقاييس املالية و غري املال
 ؛اخلارجيةو
   افة املستويات اإلدارية، و ليس على مستوى املؤسسة ككل ميكن تطبيق بطاقة األداء املتوازن على ك
فقط، الن بطاقة األداء املتوازن توفر التوازن بني القياس و التقييم، إذ أن األمور اليت يصعب قياسها 
 ؛ماليا ميكن أن يكون هلا تأثري كبري يف استمرار  البنك أو فشله
  ين الختاذ القرارات املناسبة، و تقلل من مشكلة توفر بطاقة األداء املتوازن معلومات كافة للمدير
 .املعلومات اليت تزيد عن حاجة مستخدميها اليت تؤدي إىل إرضاء املديرين يف اختاذ القرارات
 .املستديم أبعاد بطاقة األداء املتوازن: املبحث الرابع 
أدى إىل إدراك انه ال ميكن ستديم امل بطاقة األداء املتوازن  عامة و إن ظهور مفهوم بطاقة األداء املتوازن  
تقييم األداء الكلي للمؤسسات اعتمادا على مؤشر واحد فقط، هذا الن نظام بطاقة األداء املتوازن يرتجم رؤية 
تتضمن رؤية املنظمة وإسرتاتيجيتها وختتلف هذه األبعاد من  األداءوأبعاد  املؤسسة إىل جمموعة من مؤشرات
وهي البعد املالي وبعد العمالء وبعد العمليات  2تفاق العام أنها حتتوي على أربعة أبعادمؤسسة إىل أخرى إال أن اال
 :الداخلية وبعد التعلم والنمو حيث 
 ؛كيف ينظر إلينا أصحاب األسهم واملالك  ميثل البعد املالي -
                                                 
 .037، ص مرجع سبق ذكرهفين فضيلة،   1
 .هناك من يطلق عليها تسمية أبعاد ، حماور ، مناظري  2
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 ؛كيف ينظر إلينا الزبائن  ميثل بعد العمالء -
 ؛ميثل بعد العمليات الداخلية ما هي العمليات اليت نكون فيها متفوقني  -
 ؛هل ميكن لنا حتقيق وخلق القيمة  ميثل بعد التعلم والنمو -
 كيف ميكن احملافظة على البيئة وتلبية متطلبات اجملتمع؛ ميثل بعد البيئة واجملتمع -
 .و سنحاول هنا التطرق إىل كل هذه األبعاد
 البعد املالي: املطلب األول
حيث يسعى كل من املساهمني وأصحاب األسهم واملالك إىل  ت مالكي املؤسساتيعكس املنظور املالي متطلبا 
ويعترب البعد املالي من أهم حماور  ،حتقيق أرباح لذلك تعمل املؤسسة على حتقيق رضاهم بزيادة استثماراتهم
سسات إىل ختفيض التكاليف مقارنة مع املؤ كل مؤسسةحيث تسعى  للمؤسسةبطاقة األداء املتوازن والشامل 
يلي، والعائد على رأس املال املستثمر الناتج عن التخفيض يف غاملنافسة والرتكيز على حجم ومستوى الدخل التش
التكاليف وكذا زيادة املبيعات جلميع املنتجات احلالية واجلديدة والقيمة االقتصادية املضافة والنمو يف التدفقات 
 . ملوالي يوضح املؤشرات الرئيسة اليت يتكون منها احملور املاليوالشكل ا 1النقدية الناجتة عن نشاطات التشغيل
                                                         
 











                                                 






اكتشاف فرص  اهلذر تقليل للتكاليف تقليص
 جديدة




ر و التوزيع، األردن، دار الوراق للنش .إدارة األداء باستخدام بطاقة األداء املتوازنإبراهيم اخللوف امللكاوي،   :املصدر          
 .بتصرف. 019،ص 3117
 
 مؤشرات األداء املالي (: 11) رقم الشكل         
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،  اء جددباح وزيادة عمالء جدد وشركنالحظ من الشكل أعاله أن املنظور املالي يركز على حتقيق مستوى األر       
أو اكتشاف فرص جديدة من خالل فتح أسواق جديدة وخلق منتجات جديدة وباملقابل تقليل التكاليف،  كما 
 .يهتم املنظور املالي يف قياس نتائج األداء يف األجل القصري وإظهارها حيث تنعكس على أصحاب املصاحل واملالكني
ان باإلمكان تنفيذ إسرتاتيجية املؤسسة االقتصادية، فاألهداف كما يشري املنظور املالي إىل مسألة فيما إذا ك     
املالية النموذجية جيب أن تتماشى مع األرباح و قيمة املساهمني، و بني كذلك تقييمه احلالي لألداء مقارنة مع 
 1.نتائج األداء املالي للمؤسسة املنافسة
 2:توازن إىل حتقيق األهداف التاليةو يسعى املنظور املالي كمحور من حماور بطاقة األداء امل    
و يشري ذلك إىل توسع يف املنتجات أو اخلدمات أو االثنني معا و الوصول  :منو العوائد و تعويضها -
إىل أسواق جديدة و مستهلكني جدد، أو إجراء بعض التعديالت و التغريات اليت تهدف إىل 
عن  ختتلف  يم منتجات جديدةتقد احلصول على القيمة املضافة و تسعي إىل احلصول على
سعر : سابقتها و تطرحها باألسواق و بطبع البد إن تتضمن هذه املنتجات حتسينات مميزة مثل
  .اقل، خدمة ما بعد البيع  إىل غري ذلك
و تشري إىل فتح أسواق جديدة و إجياد مستهلكني جدد مل يكونوا  :إجياد مستهلكني و أسواق جدد -
 .ات و خدمات املؤسسةمن قبل يتعاملون من منتج
إن غالبية املؤسسات تسعى إىل حتقيق التناغم و االنسجام بني مجيع   دوائرها و  :عالقات جديدة -
أقسامها، و لذلك تسعى إىل إجياد تعاون بني مجيع الوحدات التنظيمية، و تعزيز عمليات 
 .التنسيق لتحقيق أعلى درجات التنسيق
ؤسسة من خالل زيادة أسعار املنتجات او اخلدمات اليت تقدمها ميكن زيادة عوائد امل :أسعار جديدة -
املؤسسة، و تستطيع املؤسسة عمل ذلك باالستناد إىل تكاليف األنشطة ذات العالقة حبيث تعمل 
 .على إن يكون السعر يغطي التكاليف
و ذلك مقابل حتسني اإلنتاجية، كما تسعى املؤسسة لتحقيق أهداف تعمل : تقليل التكاليف -
 .لى منو و تعظيم األرباح لديها فإنها تسعى أيضا لتقليل التكاليف و حتسني أدائها اإلنتاجيع
  3:من خالل إتباع عدة اسرتاتيجيات منها للمؤسسةوعموما ميكن حتسني األداء املالي    
ميكن حتقيق هذه اإلسرتاتيجية من خالل تقديم خدمات جديدة : اسرتتيجية منو املبيعات -
ب العديد من العمالء اجلدد واحلصول على أسواق جديدة والرتكيز أكثر على ومتنوعة وجد
 .للمؤسسةالعمالء األكثر رحبية 
                                                 
1
 .391مرجع سبق ذكره، ص . املتوازن األداءو بطاقة  األداء أساسيات -االسرتاتيجي األداء إدارةسلسلة الغاليب،  منصور  طاهر حمسن، إدريسوائل حممد صبحي   
 .37، ص مرجع سبقإبراهيم اخللوف امللكاوي،   2
3
 .19، ص 3117، 3، العدد 7زرقاء للبحوث والدراسات اإلنسانية، اجمللد جملة ال. معوقات استخدام بطاقة األداء املتوازن يف البنوك التجارية األردنيةأمحد يوسف دودين،  
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من أهم االسرتاتيجيات وميكن حتقيقها  اإلسرتاتيجيةتعترب هذه : اإلنتاجيةاسرتاتيجية منو   -
 :من خالل 
 ؛ختفيض التكاليف -
 ؛األمثل لألصول بكفاءة وفعالية االستغالل -
لى أهمية هذا املنظور يف أن كل املقاييس أو املعايري املستخدمة يف املنظورات األخرى ترتبط بتحقيق وتتج   
حيث تلعب املقاييس املالية دورا مزدوجا فهي حتدد األداء املالي . هدف واحد أو أكثر من أهداف املنظور املالي
ييس يف كل منظورات بطاقة األداء األخرى، كما أن املتوقع من اإلسرتاتيجية، و تالءم األهداف مع الغايات و املقا
األهداف و املقاييس يف املنظورات األخرى للبطاقة جيب إن يرتبط بتحقيق واحد أو أكثر من األهداف يف املنظور 
و، مرحلة النم: و ختتلف املقاييس املالية املعتمدة باختالف املراحل اليت متر بها املؤسسة و هذه املراحل هي 1املالي،
 .مرحلة االستقرار، و مرحلة النضج
املقاييس  على-يف هذه احلالة  -فهي تركز  ، يف بداية حياتهاففي مرحلة النمو، حيث تكون املؤسسة   
وحتاول ختفيض  من أجل احلصول على حصة سوقية كبرية وحتقيق أرباح إضافية من خالل زيادة املبيعات املالية 
، أما يف بعني االعتبار تدريب العاملني واالهتمام باكتسابهم خربات جديدة ذاألخمع ، تكاليفها قدر اإلمكان
، و تركز واالستفادة من فرص االستثمار،  توسيع أنشطتها واستثمار أمواهلا املؤسسةتحاول فمرحلة االستقرار، 
ستثمر و القيمة االقتصادية العائد على رأس املال امل: املقاييس املالية يف هذه املرحلة على املقاييس التقليدية مثل
يف املرحلتني  استثماراتها وأنشطتها العميقةنتائج رؤية  املضافة، أما يف مرحلة النضج، فإن املؤسسة ترغب يف 
 .السابقتني 
 :كما ميكن معرفة األداء املالي للمؤسسة عدة مؤشرات نذكر منها
 :مؤشرات التوازن املالي  -1
 هي تعمل على فهم األدوات لتشخيص األداء املالي للمؤسسة االقتصادية من أ مؤشرات التوازن املاليتعترب 
 .التناسق بني إيراداتها ومصاريفها خالل فرتة زمنية معينة
  :رأس املال العامل -1-1
من بني األدوات واملؤشرات يف تقييم األداء املالي واحلكم بصورة أساسية على مدى  2يعترب رأس املال العامل   
الدائمة املستخدمة يف متويل  خاصة على املدى القصري ويتمثل بصورة أساسية بأنه تلك األموالتوازن املؤسسة 
 .وحيسب بالعالقة التالية 3جزء من األصول املتداولة 
 
                                                 
 .094مرجع سبق ذكره،ص . سلسلة ادارة االداء االسرتاتيجي أساسيات األداء و بطاقة األداء املتوازن وائل حممد صبحي ادريس، طاهر حمسن الغاليب،  1
 .أسفل امليزانية من أعلى امليزانية ومن: رأس املال العامل حيسب بطريقتني 2
 .27، ص3101، اجلزائر،3ديوان املطبوعات اجلامعية، ط. التسيري املالي حسب الربنامج الرمسي اجلديدميلود بوشنقري، مليكة زغيب،   3
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 : احتياج رأس املال العامل -1-2
على أداء يكفي لوحده للحكم  يعترب االحتياج من رأس املال العامل مكمال لرأس املال العامل هذا األخري ال
املؤسسة بل البد من حساب االحتياج منه ويعرب عن ذلك اجلزء من األموال الدائمة املمول جلزء من األصول 
 :، وحيسب بالعالقة التالية1املتداولة الذي يضمن التوازن املالي الضروري هلا
 
 
 : اخلزينة الصافية -1-3
أو البنك واملصرف وهي حتت تصرفها متى متثل اخلزينة كل األموال املوجودة يف صندوق املؤسسة اخلاص 
 :حتسب بالعالقة التاليةو ، 2أرادت
 
 
 :مؤشرات النسب املالية -2
تعترب النسب املالية من أهم األدوات لتشخيص األداء املالي للمؤسسة االقتصادية ألنها تسمح ملسريي املؤسسة 
 .عليهامبتابعة احلالة املالية واختاذ قرارات على اثر النتائج املتحصل 
 : نسب السيولة -2-1
تعرب نسب السيولة على مدى قدرة املؤسسة على الوفاء بالتزاماتها قصرية األجل أي التوازن املالي قصري 








                                                 
 .43، ص املرجع السابق 1
 .024، ص 3110، ديوان املطبوعات اجلامعية، اجلزائر ، اقتصاد املؤسسةامساعيل عرجاجي،  2
 .29، ص مرجع سبق ذكره نقري، مليكة زغيب،ميلود بوش 3
 األصول الدائمة ــ األصول الثابتة= رأس املال العامل 
 
  (د ق أ ـــ سلفيات)ـــ ( أصول متداولة ــ نقديات) = إ ر ع     
 
 رأس م ع ــ احتياجات ر م ع  = اخلزينة الصافية    
 
 مج األصول/ األصول املتداولة = نسبة سيولة األصول 
 ديون قصرية األجل/ األصول املتداولة ( = التداول) ة السيولة العامة نسب
 ديون قصرية األجل/ قيم غ جاهزة + قيم جاهزة = نسبة السيولة املختصرة 
 ديون قصرية األجل/ قيم جاهزة = نسبة السيولة اجلاهزة 
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 : نسب الرحبية -2-2
نشاط يف املؤسسة وتتكون متثل نسب الرحبية املردودية املتأتية من استخدام عنصر من العناصر احملركة لل  






 : نسب التمويل -2-3












 بعد العمالء: املطلب الثاني
تيجي اخلاص بتحقيق رضا العمالء ف االسرتايعترب جانب العمالء جوهر املقاييس الغري مالية، و إن اهلد






 جمموع األصول/ صايف الربح = نسبة رحبية األصول 
 األموال اخلاصة/ صايف الربح = نسبة السيولة العامة 
 رقم األعمال/ صايف الربح = نسبة السيولة اجلاهزة 
 
 األصول الثابتة/ األموال الدائمة = نسبة التمويل الدائم      
 األصول الثابتة/ األموال اخلاصة ( = اخلاص) نسبة التمويل الذاتي   
 
 موع الديونجم/ األموال اخلاصة = االستقاللية املالية        
 
 األموال اخلاصة/ إمجالي الديون = نسبة املديونية 
 مج األصول/ د متوسطة األجل  + د طويلة األجل = قدرة التسديد  
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   مؤشرات العمالء: (24) رقم الشكل                                                
                             
 املنظور املالي                               
 
 





















     
 
 
   احلصة من العمالء رحبية العمالء
 احلصة السوقية
 إكتساب عمالء جدد احملافظة على العمالء
رضا العمالء         
 
 منظور العمليات الداخلية
 
 
 األداءو بطاقة  داءاأل أساسياتاالسرتاتيجي  األداء إدارةسلسلة الغاليب،  منصور  ، طاهر حمسنإدريسوائل حممد صبحي : املصدر
 .311، ص 8001األردن، لنشر و التوزيع، لدار وائل  .املتوازن
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مد على متطلبات و حاجات العمالء و املستهلكني من خالل الشكل السابق نرى أن معظم املؤسسات احلالية تعت 
، خاصة بعد التوجه احلديث الذي ينظر إىل العميل على انه سبب وجود و أساس بقاء تغيري اسرتاتيجياتهايف 
املؤسسة، و يتحقق ذلك من خالل قدرة املؤسسة على تقديم منتجات بنوعية متميزة و أسعار معقولة، و ميكن 
الء جبوانب تتمثل يف الوقت، اجلودة، أداء اخلدمة، كما أن األهداف اإلسرتاتيجية يف حتديد اهتمامات العم
منظور العمالء تعتمد بشكل أساسي على إتباع املؤسسة تقنيات حتليل رحبية العمالء اليت تدعم بناء وصياغة 
   1.إسرتاتيجية ناجحة للمؤسسة
 2:و يتم تقييم األداء هلذا املنظور مبا يأتي
ميثل هذا املقياس درجة تلبيه خدمات ومنتجات املؤسسة حلاجات العمالء، و يعد رضا : عميلرضا ال -
 .العميل مؤشر جيد ملبيعات مستقبلية
يعين حمافظة املؤسسة على عمالئها حيث أن التكلفة تزداد مخس مرات للحصول  :االحتفاظ بالعميل  -
العمالء الذين متت تلبية احتياجاتهم جيب  على عميل جديد مقارنة باالحتفاظ بالعميل احلالي، و أن
أن يستمروا يف احلصول على منتجات و خدمات املؤسسة، و يعترب االحتفاظ بالعميل مؤشر رئيسي يف 
 .أداء مبيعات املستقبل من املنتجات اجلديدة
سوق ن جممل املبيعات الكلية للتشري احلصة السوقية إىل اجلزء اخلاص باملؤسسة م :احلصة السوقية -
لالحتفاظ بالعمالء املرحبني و احلصول ، جيب وضع خطة إسرتاتيجية شهرية أو فصلية أو سنوية و
 .على عمالء جدد يف مستقبل
يعطي هذا اجلانب مدلوال عن الزبائن الذين مت اكتسابهم، من حيث أنواع و عدد  :اكتساب زبائن -
حيدد . ة اليت مت الوصول إليها و تغطيتهاالزبائن الذين مت اكتسابهم، ومن حيث أسواق الزبائن اجلديد
 .النجاح يف تبين إسرتاتيجية اكتساب الزبائن حجم و نوع برامج التسويق اليت تقوم بها املؤسسة







                                                 
 .020،ص 3119دار زهران للنشر و التوزيع، عمان، . دراسات يف اإلسرتاتيجية و بطاقة التقييم املتوازنل صحيب حممد إدريس، ئطاهر حمسن منصور ألغاليب، وا  1
2
، 01، الوادي، اجلزائر، العدد، جامعة الشهيد خلضر محةجملة الدراسات االقتصادية و املالية. ديةدور بطاقة األداء املتوازن يف تقييم أداء املؤسسات االقتصابن خليفة محزة،  
 .017-014: ،ص ص3101
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 .لداخليةالعمليات ا بعد :املطلب الثالث
على العمليات اليت حتقق رغبات العميل، و الرتكيز على العمليات له أكرب األثر يف  عنصريركز هذا ال
ز يف اإلنتاج، تصميم اإلنتاجية و عموما فإن مقاييس األداء يف هذا احملور تتضمن التمي. العمالءحتقيق رضا 
ألداء فإنها تساعد املديرين على التأكد من أنهم تقديم منتج جديد، ومبتابعة هذه املؤشرات اخلاصة بقياس او
يقومون باألعمال الضرورية اهلامة للمحافظة على نصيبهم من السوق و التوسع فيه، واالختالف الرئيسي و الذي 
يظهر يف مدخل قياس األداء املتوازن بني املنظمات العامة و اخلاصة هو أن حمور العمليات الداخلية يستبدل يف 
 .العامة مبحور الرسالة املنظمات
وقياس األداء على أساس العميل مهم و لكن جيب ترمجة هذه املقاييس ملقابلة توقعات العميل، والتميز يف أداء      
العميل ينطلق من العمليات و القرارات اليت تتم داخل املنظمة، فاملديرين يف حاجة إىل الرتكيز على العمليات 
 .متكنهم من حتقيق رضاء العميل اهلامة داخل املنظمة واليت
 املقاييس األساسية ملنظور العمالء( : 45)  رقم اجلدول                                  
 القياس املقياس
 (عدد الزبائن، رقم األعمال، حجم الشراء:) حتدد احلصة السوقية احلصة السوقية
ستحواذ على زبائن اال
 جدد
 .يقاس بعدد الزبائن اجلدد أي رقم األعمال اخلاص بالزبائن اجلدد
 تقاس باملدة اليت عاشها الزبون و هو شرتي من عند املؤسسة مدة االحتفاظ بالزبائن
إشباع مبستوى رضا الزبون عن سلع و خدمات املؤسسة و كذا اإلشباع  إشباع رغبات الزبائن
 ه للزبوناملنتظر حتقيق
 رباح الصافية لكل زبون مقارنة بالتكاليف املقابلةتقاس باأل ودية كل جزء سوقيدمر
جملة الدراسات االقتصادية و املالية،  .دور بطاقة األداء املتوازن يف تقييم أداء املؤسسات االقتصاديةبن خليفة محزة، : املصدر  
 .بتصرف. 301، ص،3101، 01جامعة الوادي ، العدد
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و املقاييس الداخلية يف قياس األداء املتوازن تنطلق من العمليات الداخلية و اليت يكون هلا أكرب أثر على      
عوامل رضاء العميل اليت تؤثر على دورة الوقت اجلودة، مهارات العاملني، و املنظمات حتاول أيضا أن حتدد و تقيس 
 1.جية العمليات اليت تتفوق فيها و حتدد مؤشرات القياس هلااحلاجات التكنولو
إن األداء العام للمؤسسة مرهون بأداء سلسلة القيمة، و بضبط بأداء العمليات الداخلية املسئولة عن خلق  
 :القيم لزبائن و املساهمني، متر سلسلة القيمة للعمليات الداخلية بثالث مراحل هي
 : البحث و التطويرو اإلبداع  -1
تسمى مرحلة اإلبداع أو البحث و التطوير، حيث يتم وفق هذه الدورة حتديد حجم منطقة السوق اليت تستوعب     
املنتج أو اخلدمة، و نوعية املستهلكني هلا، و يتم بعدها إجراء دراسات السوق ثم حتدد و توضع خطة لإلنتاج و 
هذه املرحلة بكونها األطول و األهم، ألنه بناء على دراسات  نوعية معدات اإلنتاج و املدة الزمنية لإلنتاج، وتتميز
ما هي : يتم اإلجابة يف هذه املرحلة على سؤالني مهمني و هما. السوق يتم حتديد متطلبات و عمليات هذه املرحلة
 .خصائص املنتج الذي سنقدمه إىل زبائننا  انطالقا من عمليات اإلبداع
 :اإلنتاج -2
املطلوب للمنتوج أو اخلدمة، و أسلوب اإلنتاج، ثم جتهيز املنتجات أو اخلدمات اليت  حيث يتم حتديد التصميم 
 .تكاليف أخرى تقدم إىل العمالء، و يتم حتيد التكاليف اخلاصة باإلنتاج من مواد أولية و أجور و
 :مرحلة خدمات ما بعد البيع -3
طبيعة و نوعية املنتجات و اخلدمات املقدمة و هي املرحلة األخرية و اليت ترتكز فيها األنشطة على حتديد     
للعمالء ما بعد عملية التجهيز، و يدخل ضمن هذه املرحلة املدة الزمنية احملددة لتقديم املنتجات و برامج التعليم 
و التدريب اليت تقوم بها املؤسسة لعمالئها عن كيفية استخدام املنتجات أو اخلدمات، باإلضافة إىل استقبال 
 .  عمالء و العمل على حلها و معاجلتها، و كذا معاجلة العيوب و املردوداتشكاوى ال
 2:وفيما يلي مقاييس العمليات الداخلية األكثر شيوعا واستخداما يف أداء املؤسسات االقتصادية  
 التسليم يف الوقت احملدد؛ -
 معدل دوران املخزون؛ -
 زمن تقديم املنتجات اجلديدة؛ -
 نسبة املعيب؛ -
 ومقرتحات التحسني شهريا؛عدد أفكار  -
                                                 
 .339- 331،ص ص  3117املنظمة العربية لتنمية اإلدارية، القاهرة،. قياس و تقييم األداء كمدخل لتحسني جودة األداء املؤسسيعبد الرحيم حممد،   1
2
مرجع . املتوازن األداءو بطاقة  األداء أساسياتاالسرتاتيجي  األداء إدارةسلسلة الغاليب،  منصور  ، طاهر حمسنإدريسصبحي وائل حممد  
 .811سبق ذكره، ص 
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 دقة التخطيط؛ -
 سرعة االستجابة لطلبات العمالء؛ -
 .التحسني املستمر -
 .التعلم و النمو بعد: املطلب الرابع
يركز هذا احملور على كيف تتعلم املنظمة خلق و حتقيق قيمة أكثر فعالية للعميل و ذلك من خالل تقديم 
 .عالية العمليات الداخلية للمنظمةمنتجات و خدمات جديدة نتيجة حتسني كفاءة و ف
حيدد هذا احملور البنية األساسية اليت جيب على املنظمة أن تعتمد عليها لتحقيق النمو و حتسني األداء يف      
العوامل اهلامة للنجاح احلاضر  األجل الطويل، و من خالل حموري العميل و العمليات الداخلية يتم حتديد
 1.ظمات بصعوبات و هي عدم قدرتها على مقابلة أهدافها طويلة األجل املتعلقة بالعمالء املستقبل، و تواجه املنو
يركز هذا اجلانب على القدرات و املهارات الداخلية الواجب تنميتها حلقيق أهداف املؤسسة يف األجل  كما  
قيمة للعمالء و املساهمني،  الطويل، حيث تتطلب املنافسة أن تعمل املنظمات باستمرار على تنمية قدراتها لتحقيق
و لسد هذه الفجوة بني القدرات و املهارات احلالية و القدرات و املهارات املطلوبة لتحقيق أهداف املؤسسة يف اآلجل 
 2:الطويل، و ذلك يف ثالث جماالت رئيسة و هي
 من خالل سياسة األجور و احلوافز :األفراد. 
 تفعيل نظام املعلومات :األنظمة. 
 استثمار قدرات العاملني عن طريق التدريب و تنمية املهارات و تطوير  :ات التنظيميةاإلجراء
الكفاءات و إدخال أنظمة املعلومات احلديثة، و تطوير اإلجراءات التنظيمية ، فيتوجب على كل عامل أن 
حتسينها يف  يبحث عن االبتكار و التحسني لكل جوانب العمل يف املنظمة للحفاظ على املزايا التنافسية و
 .املستقبل
 3:و حتى تتمكن املؤسسة من القدرة على التغيري و التحسني املستمر جيب أن يتكون هذا البعد من    
 يتم حتسني مهارات و ثقافة العاملني من خالل إشراكهم يف  :ثقافة و تدريب اإلفراد العاملني يف املؤسسة
 .ذه الدورات بنجاحدورات تدريبية و تدفع املؤسسة حوافز ملن ينهون ه
 يشري االحتفاظ بالعاملني يف املؤسسة إىل مدى إسهام العاملني فيها : االحتفاظ بالعاملني يف املؤسسة
 .تطوير رأس املال للمؤسسة و ميثلون موجودات غري مالية ذات قيمة كبرية هلا
 ماتها وهي حتاول تقوم املؤسسة خبلق فرص جديدة لتطوير منتجاتها و حتسني خد: التطوير و التحفيز
ضرب املنافسني مبنتجاتها اجلديدة الذي يعين اإلسراع بتلبية حاجات العمالء قبل أن يستطيع املنافسون 
                                                 
 .420، ص 3114 منظمة العربية لتنمية اإلدارية، القاهرة، .األساليب احلديثة يف قياس األداء احلكوميعبد الرحيم حممد،   1
 .001، ص مرجع سبق ذكرهة محزة، بن خليف   2
 .000، ص املرجع السابق  3
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أن يكونوا ردة فعل و بذلك تستطيع املؤسسة أن تليب حاجات عمالئها و حتقيق أرباح أكرب من املنافسني 
 .ا أداء مميزا يف عملهماآلخرين، و تقوم املؤسسة مبكافأة العاملني الذين حققو
 ميثل توفري املعلومات املطلوبة من قبل العاملني يف املؤسسة الذين هم على اتصال : قدرة نظم املعلومات
مباشر مع العمالء و يفحصون املعلومات و يوفرونها يف الوقت املناسب و مدى أهمية هذه املعلومات اليت 
 .يتم احلصول عليها من العمالء و املنافسني




















 حمور البيئة واجملتمع: املطلب اخلامس
متت إضافته حتت اسم ،  يضم حمور البيئة واجملتمع إال بعد سنوات  من خالل بطاقة األداء املتوازن مل األداء إن
أخذ هذا احملور  الذي يمن خالل التطور الذي طرأ على البطاقة يف اجليل الرابع ستدام، بطاقة األداء املتوازن امل
 مقاييس التعلم و النمو األكثر شيوعا: (41 ) رقم اجلدول                                 
 وفرة الربامج التدريبية رضا العاملني
 تقييم واقع السالمة الوظيفية مدى تدوير العاملني و مستوى و ألنهم
 تطوير القيادة العاملني خبصوص التحسني أفكار
 ختطيط االتصاالت التغيب
 إنتاجية العاملني رض الرتقيات الداخليةف
 جودة بيئة العمل مرونة العمل من حيث التوظيف و التسريح
 التحفيز إمكانية تناقل املهارات
 القيمة املضافة من كل عامل عروض العمل املفروضة
 معدالت تنوع العاملني حوادث السالمة
 التمكني ساعات العمل
 معدل االتصاالت الداخلية دريبيةرضا العاملني عن الربامج الت
 نسبة املعلومات اإلسرتاتيجية نفقات التدريب
 حتقيق األهداف الفردية استغالل التدريب
 نسبة العاملني ألجهزة احلاسب تكرار الربامج التدريبية اجلديدة
 
 أساسياتاتيجي االسرت األداء إدارةسلسلة الغاليب،  منصور  ، طاهر حمسنإدريسوائل حممد صبحي : املصدر
 .800، ص 8001األردن، نشر و التوزيع، للدار وائل  .املتوازن األداءو بطاقة  األداء
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ميكن أن تنسجم  واليت، امللوثات وانبعاث الغازات كاستهالك الطاقة واملواد اخلام  املقاييس البيئةبعني االعتبار 
و كذلك مقاييس  جد فيهوذي تاجملتمع الحالة بعني االعتبار ذ بشكل طبيعي مع اجملاالت األخرى، واألخ
تكنولوجيا املعلومات، و ميكن الفرق الرئيسي يف أن تكنولوجيا املعلومات نظام يعتمد على معطيات موجودة و 
و أعماهلا على ما  املؤسسةمستخدمة داخل املنشأة، يف حني يرتبط قسم كبري من املقاييس البيئية بتأثريات 
 :إىل أن املقاييس البيئية ميكن أن تستخدم يف عدد من اجملاالت منهاحييط بها، و يذهب جونسون و زمالؤه 
 ؛استخدام و خواص عوامل اإلنتاج -
 ؛ الناجتة من اإلنتاج االنبعاث -
 ؛ حمتوى املنتج و تأثريات استخدام املنتج -
 ؛ فاعلية وسائل النقل املختلفة و آثارها البيئية -
 ؛العوادم و النفايات و التخلص منها -
 .اخل...بيئية، منازعات قضائية( تدقيق) دارية مثل وجود أعمال مراجعةالعمليات اإل -
و من الواضح أن معظم هذه املقاييس يرتبط ببؤرة الرتكيز على العمليات الداخلية، يضاف إىل ذلك أن      
و هلذا ميكن  التأثريات الواقعة على البيئة اخلارجية قد تؤثر أحيانا على اجتاهات العمالء و تتطلب بنودا مالية،
تناوهلا يف جمالي الرتكيز على العمالء و املالي، و إذا تضمنت اإلسرتاتيجية مثل هذه الطموحات فإن بؤرة 
الرتكيز على التطوير قد حتتاج إىل مقاييس خاصة إلظهار تقدم الشركة حنو تطوير منتجات و عمليات 
مفهوم استدامة الشركات، ومن ثم حتاول يظهر البعد البيئي بوضوح يف و  ،1صديقة للبيئة بدرجة أكرب
سرتاتيجية استدامة وحتقيقا إلاملنظمات الناجحة االهتمام باألدوات اليت حتقق تقييم جيد ألدائها البيئي، 
  2.ركنا هاما واالجتماعي البعد البيئي فيها واليت ميثل املؤسسات







                                                 
 .012، ص 3117املكتبة العصرية للنشر و التوزيع ، . االسرتاتيجي األداءلقياس  املعاصر املدخل -املتوازن األداءبطاقة عبد احلميد عبد الفتاح املغربي،   1
2
جممع مداخالت امللتقى الدولي الثاني حول . طاقة األداء املتوازن املستدامة ملنظمات األعمال لتحقيق األداء املتميزحماولة دمج مؤشرات األداء البيئي يف ب ،عبد القادر حلسني 
، ص ورقلة 3100،نوفمرب  32 - 33 :منو املؤسسات و االقتصاديات بني حتقيق األداء املالي و حتديات األداء البيئي، يومي: األداء املتميز للمنظمات و احلكومات الطبعة الثانية
234. 
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عد يؤثر ويتأثر باآلخر وبإضافة كل ب،  يتضح من الشكل السابق أن كافة األبعاد مرتابطة مع بعضها البعض      
تبين حمور البيئة واجملتمع يف بطاقة األداء املتوازن املستدام يساعد اإلدارة العليا على تكوين صورة واضحة على و
عن ذلك فإنها حتقق االنسجام بني األهداف التشغيلية واإلسرتاتيجية لتداخل احملاور مع  أدائها الشامل فضال
، مما يعزز من 1(البعد املالي، العمليات الداخلية، خدمة العمالء، التعلم والنمو، البيئة واجملتمع) بعضها البعض 
القرار يف املؤسسات ينظرون إىل هذا   إال أن الكثري من صناعتنافسية املؤسسات يف القطاع نفسه،   موقعها أمام





                                                 
جملة اإلدارة . استعمال بطاقة األداء املتوازن املستدامة لتقويم األداء االسرتاتيجي، حبث تطبيقي يف مصرف بغداد األهليحيدر علي املسعودي، هبة اهلل مصطفى السيد علي،  1
 .313، ص 3101، 011واالقتصاد، العدد 




















دار الوراق . إدارة األداء باستخدام بطاقة األداء املتوازنإبراهيم اخللوف امللكاوي،  :الباحثة باالعتماد على إعداد من :املصدر
 .41، ص 3117ر و التوزيع، األردن، للنش
 البعد املالي
 لتحقيق أصحاب
ماهي األهداف : املصاحل
 بعد  ملالية املراد حتقيقها ا
 البيئة واجملتمع
استمرار واستدامة 
املؤسسة من خالل 
 خمتلف األبعاد
 بعد العمالء 
لتحقيق األهداف 
املالية، ما هي حاجات 
 املستهلكني إلشباعها
 
 بعد العمليات الداخلية
إلرضاء أصحاب املصلحة 
واملستهلكني، ما هي 
 بها العمليات اليت نتفوق
 
 بعد التعلم والنمو
لتحقيق األهداف، 
كيف تتعلم املنظمة 
 وتبدع
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 : الفصل خالصة
  رورة االهتمام به ــــــفكل ينظر إليه من زاوية خاصة لدى تستدعي ض، إن  موضوع  األداء  ليس باملفهوم السهل 
  ألنه آخر مرحلة للتصدي للمنافسة اخلارجية باإلضافة إىل أنه احملدد  الرئيسي ،مجيع  املؤسسات أكثر من  طرف
 البقاء واالستمرار خاصة ما تعلق األمر ب، وبلوغ  أهدافها املسطرة ، على حتقيق إسرتاتيجيتها اتاملؤسسهذه    قدرة ل
 اطا وثيقا مبفهوم األداء وتقييمه للوصول إىل أداء جيداللتان ترتبطان ارتب ،دون  إهمال عنصري الكفاءة والفعالية
رضا العمالء أو العمليات الداخلية من ناحية أو ، سواء من الناحية املالية ،املستديم  من منظور بطاقة األداء املتوازن
دية كما سنراه من خالل  تبين التغيري بصورة ج ،خيص البيئة واجملتمع الذي يعأو التعلم والنمو أو األداء االجتما













 الفصل الثالث 
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 :متهيد
 وأمل تشهدها من قبل سواء من حيث الكم  ،متسارعةرنا احلاضر تغيريات بيئية جذرية تشهد املؤسسات يف عص
 ،من عناصر إدارة األعمال، فالتغيري عملية الزمة وضروريةأساسيا عنصرا  السرعة، لذا غدت إدارة التغيري وأ النوع 
 . واالضطراب التعقيد والتداخلأهم مساته ، يف حميطالصحيح لضمان بقاء املؤسسات ومتيزها  هو الطريقف
ألن استقرارها ومنوها  ،أوضحت جتارب املؤسسات اليت انتهجت التغيري كمنهج إداري جناحا كبرياكما     
سنحاول من   ـــــ  بعد تقديم اإلطار النظري لكل من إدارة التغيري واألداءو ــــلذلك مرتبط بشكل أساسي بالتغيري، 
وهو التميز  ،هذه العالقة بتوفر متغري وسيط وتعزيز ،بني املتغريين بشكل دقيقهذا الفصل توضيح العالقة  خالل
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 .عملية حتسني األداء: املبحث األول
ممارسة  يةوكيف ،مراحل هذا التحسني ماهيةو ،ملية حتسني األداء الفهم العميق لعملية التحسنيتتطلب ع
واملمارسات املدروسة  اإلدارة العليا التزامغياب  ذلك أنالتحسني،  لتحقيقاملؤسسات من خالل إدارتها للتغيري 
 .كلعملية التحسني كعلى ؤثر سلبا على عملية التغيري وبالتالي واملخططة سي
 .ماهية حتسني األداء :األول املطلب
 بضرورة االقتناعفيها  يسود احلديثة، حيث املؤسسات تنتهجها عامة سياسة عترب فلسفة حتسني األداءت  
 طرق االنسجام أفضل إجياد تعتمد علىكما املؤسسة،  يف املتبعة التنظيمية لكافة العوامل املستمر التحسني
 .اخلارجي احمليط وبني ـــــ املتبنى اإلدارة منطو ـ ــ الداخلي التنظيم بني
 :تعريف حتسني األداء  -1
املخرجات ألجل حتسني نوعية  ،يف املؤسسة مي  املوارد املتاحةجلاالستخدام األمثل حتسني األداء  تضم عملية
كما تعرف  1،ثلىاليت توظف رأس املال بالطريقة امل ،احلديثةوحتقيق التكامل بني التكنولوجيا  ،العملياتوجودة 
بتحديد الفجوة بني األداء  ،ومشاكل الوصول لألداء  تعاجل فيها عوارض ،عملية منظمةأنها عملية التحسني على 
ومعرفة أسبابها واختاذ التدابري الالزمة لتصحيح تلك الفجوة وإدخال وسائل وأساليب  ،واألداء املرغوب ،احلالي
األداء  من خالل تبين عدة مباديء لعملية حتسني ،اجليد 2داء احلالياملساعدة يف معاجلة األجديدة من شأنها 
 3:ما يليمنها  نذكر 
 درجة وعي املؤسسة مبتطلبات واحتياجات العمالء الداخليني واخلارجيني؛ 
 ؛املستمرة لألداءتابعة املتقييم وال 
 الرتكيز على النظم والعمليات؛ 
 ؛إزالة احلواجز والعوائق  
  ؛طرف العاملني ذوو املهارة واإلبداعتشجي  املشاركة من  
 القياس املستمر ومتابعة األداء؛ 
 :ولتوضيح أكثر ميكن تقديم الشكل البياني التالي
 
 
     
 
                                                 
 .11 ص ، 1999القاهرة، ،3طسيناء، ابن مكتبة  .األداء حتسني -التحسني اىل التقييم من االداء تكنولوجياكيم أمحد اخلزامي، عبد احل 1
جامعة نايف للعلوم ماجستري،  رسالة. عمليات إدارة املعرفة وعالقتها بتطوير مستوى األداء من وجهة نظر موظفي إمارة منطقة القصيمسامي بن براهيم بن عبد العزيزالغنيم،  2
 .23،  ص 2102/ 2102األمنية، قسم العلوم اإلدارية، الرياض، السعودية ،
 .11، ص مرج  سبق ذكره، عبد احلكيم أمحد اخلزامي 3
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ات متداخلة تتخللها معرفة تتطلب عدة جمهود تعترب عملية حتسني األداء عملية منظمة ومتكاملة
معاجلتها من أجل جناح م   ،واألداء املرغوب اليل واألسباب اليت تظهر الفجوة بني األداء احلاالحنرافات واملشاك
عملية التحسني وقبل ذلك البد من تقييم األداء ملعرفة التوجهات واحللول يف إطار اإلمكانيات املتوفرة لدى 
 .املؤسسة
 :دواف  حتسني األداء  -2
ميكن  افة التحسني يف أدائها لعدة دواعخلدمية منها إىل نشر ثقتسعى املؤسسات باختالف أنواعها والسيما ا
 1.ذكرها كما يلي
  :التغريات السريعة يف بيئة األعمال  -2-1
 لعملية التحسني ويف نفس الوقت أسلوبا ونهجا مهما للتحسني املستمر الداف  األساسي واألوليعترب التغيري 
ؤسسة ملل اخلارجية القوى جمموعة متثلبيئة ال، فألساليبوغريها من ا من خالل أسلوب إدارة اجلودة الشاملة
كما تعترب البيئة مصدر  املؤسسة وقرارات نشاط علىولتأثريهاتفرض عليها التغيري نتيجة لعدم الثبات 
تستخدم موارد البيئة اخلارجية كرؤوس األموال واألفراد  حيث املدخالت يف العملية التحويلية يف املؤسسة
لتعيدها كمخرجات على شكل منتجات مصنعة أو نصف مصنعة أو خدمات  ،نولوجيا املستخدمةملني والتكاالع
 وخدمات ملنتجات األساسي املستهلكاملورد وهي  األعمال بيئةف وبذلكتلقى الرضا من طرف العمالء، 
 تعمل عندها ،وعدم استقرارها البيئية املتغريات عدد لكثرة نتيجة التأكد بعدم البيئة متيزت فكلما املؤسسة،
خالل اإلبداع واالبتكار، والتميز  من وذلك البيئي الغموض ظروف ملواجهة أدائها، حتسني على املؤسسات
 .والتغيري املخطط حنو األفضل
                                                 
1
 .31-31ص  ، ص4114، 4جملة أداء املؤسسات اجلزائرية، العدد  .يف حتسني أداء املؤسسات للكفاءات ودوره البعد االستثماريمسغوني منى،  
 





























 األداء املرغوب الفجوة األداء احلالي
 االحنرافاتـــ 
 املشاكلــ 
 تبين مبادئ التحسني ــ
 التقييم املستمرـــ 
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  :باجلودة االهتمام -2-2
خاصة يف املؤسسات االقتصادية إىل تبين عدة أساليب  التغريات السريعة احلاصلة على املستوى العاملي تدف 
  األداء من عال مستوى لتحقيق املختلفة وكفاءاتها معارفها دمجعلى  وتساعدها وتنمو مرها تستجتعل
يف كافة  الشاملة  ومن بني هذه األساليب تبين التطبيق الفعلي  للجودة ،اتها وخدماتهامنتج يفتطور الوحتقيق 
اليت تعتمد على الشعارات اجلودة  أنظمة ضمانألن  ،العاملني على حد سواءالعمالء و املراحل من أجل إرضاء 
جدوى هذا األسلوب وفقدان ثقتهم مما يؤثر م من طرف العاملني إلدراكهم بعدمقاومة وتلقى غري فعالة، تكون 
  .سلبا على نتائج األداء وعلى املؤسسة ككل
  :املنافسة -2-3
  نـراع وإثبات األفضلية بيمستمرة للص حالةقويا لعملية حتسني أداء املؤسسات كونها دافعا  تعترب املنافسة
 ،ق الريادةـــحصة سوقية أكرب سواء على املستوى احمللى أو الدولي وحتقي كسب منها كل وحماولة املؤسسات
 القيام املؤسسة على لذلك األداء، من مرتفعة مستويات حتقيق من متكنها اسرتاتيجيات عدة باعتماد وذلك
 .اخلارجية البيئة تغرياتم السرتاتيجياتها وتتب  املستمر التحديث
 :املستدامة والتنمية للمؤسسة االجتماعية املسؤولية -2-4
من  اجتماعيةعلى عاتقها إىل جانب أهدافها املالية والغري مالية مسؤولية  باختالف أنشطتها املؤسساتحتمل 
والصحة والرفاهية  أجل االستجابة للحاجات االجتماعية، فيكون من بني أهدافها املساهمة يف التنمية املستدامة
، حمدودية املوارد ونصيب األجيال القادمة االعتباربعني  األخذم   ،ألفراد اجملتم  اليت تتواجد فيه االجتماعية
 أداء حتسني إىل واهلادفة املسؤولية االجتماعية خالل من املؤسسة حتصل عليها اليت الفوائد بني ومن
  1:املؤسسة
 ؛ صورتها يف اجملتم  اليت تزاول نشاطها فيهة املؤسسة وحتسنيمسع على احلفاظ 
 بتكنولوجية حمافظة منتجات بتقديموالعمل على إرضائهم  العمالء متطلبات اإلطالع الدائم على   
  البيئة؛ على    
 خارج عوامل عدة م  تعامل املؤسسةتكثيف ، من خالل أصحاب املصاحل ملتطلبات االستجابة  
  ذات األطراف مجي  وبني بينها اجليدة العالقة سري بضمانيسمح  مما االقتصادي، النطاق
 ؛املصلحة
 البيئية؛ والكوارث املشاكل وتفادي أسباب جتماعيةواال البيئية لتكاليفا يف التحكم 
 ينتج عنها من فوائد وما ملستدامةعلى أهمية العمل مبفهوم التنمية  العمال، حتفيز.  
                                                 
 .31، ص4113، 14عدد  ،جملة الباحث.منوذجا" سوناطراك اجلزائرية، أرامكو السعودية" املسؤولية االجتماعية للشركات النفطية العربية شركيتحممد فالق،  1
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 :ةاملكان على احلفاظ -2-5
 حتقق أن هلا وميكن ،اجملال نفسه يف  العاملة املؤسسات بقية بني للمؤسسة التنافسي املوق و ةاملكان تعكس    
 للمنافسني ميكن ال واليت القيمة للمستهلك، ختلق اليت اإلسرتاتيجيات بتطبيق تقوم عندما تنافسية ميزة
 بني الدقيق املزج خالل من مةدائ تنافسية متلك ميزة أن ميكن املؤسسة فإن تطبيقها، املرتقبني أو احلاليني
 .املنشودة التنافسية امليزة حتقيق إىل فريدة تؤدي بطريقة املادية، واألصول البشرية املهارات
 .خطوات حتسني األداء: الثانياملطلب 















ل احلصول على نتائج حتسني األداء يف مستوى تطلعات العمالء وأصحاب املصاحل يف املؤسسة البد من تتب  من أج
 :مراحل دقيقة تتمثل أساسا يف
  :ءاألدا حتليل -1
الذي  األداء احلالي حالةأساسيني لألداء وهما  يتميز حبالتنيهذا األخري تقوم املؤسسة بعملية حتليل األداء    
 ويصف القدرات واإلمكانيات املوجودة كما هي فعال دون زيادة أو نقصان ،ى األداء حقيقي وفعلييكون فيه مستو
اإلمكانات والقدرات املتاحة يف بيئة العمل والالزمة  يتضمن خمتلفالذي ، املرغوباألداء  حالةومن جانب آخر جند 
 .املؤسسة حتقيق أهداف املؤسسة قيق هذا األداء ومن خاللهلتح











   
        


















 املعاجلة أو التدخل وسيلة اختيار
 
 املسببات جذور عن البحث
 األداء وتقييم مراقبة
 وسيلة املعاجلة تنفيذ
 املتابعة
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اليت حتاول املؤسسة تقليصها إىل أقصى  در بنا التذكري أن بني األداء احلالي واألداء املرغوب نقطة الفجوة وجي    
والعمل على إجياد احللول وتوق  ، األداء املرغوب قاالحنرافات واملشاكل اليت حتول دون حتقيحد ممكن باعتبارها 
 . املشاكل اليت تتعلق باألداء على املدى املستقبلي
 :املسببات جذور عن بحثال -2
 مشاكل معاجلة يف الفشل يتم ما وعادة املرغوب والواقعي، األداء بني الفجوة يف املسببات حتليل يتم هنا   
 للمشكلة احلقيقية املسببات وليست فقط اخلارجية معاجلة األعراض إىل فدته حةاملقرت احللول ألن األداء،
 هو املسببات حتليل فإن لذا أفضل، نتائج إىل سيؤدي ها فذلكجذور من املشكلة معاجلة تتم عندما ولكن
 .األداء لتحسني واإلجراءات املالئمة األداء يف الفجوة بني مهم رابط
  :ةاملعاجل أو التدخل وسيلة ختيارا  -3
 االستجابة تكون ما وعادة ومسبباته، األداء لالستجابة ملشاكل وشاملة منتظمة طريقة هو التدخل
 للشركة املالئمة اإلجراءات تشكيل ويتم لتحسن األداء، وسيلة من أكثر متثل جراءاتاإل من جمموعة
 التغيري إىل الشامل التدخل يؤدي ما وعادة الفائدة املرجوة، على اعتمادا املتوقعة والتكلفة املالي ولوضعها
 تغيري االعتبار بعني آخذة األداء لتحسني أي إسرتاتيجية تكون أن جيب لذا املؤسسة؛ يف مهمة نتائج وإىل
 .املستويات كل يف وتطبيقها ن قبوهلا لضما يةاإلسرتاتيج تطبيق قبل املؤسسة أهداف
  :تنفيذ وسيلة املعاجلة -4
 مفاهيم تضمني للمتابعة وحماولة نظام يصمم ثم للتنفيذ حيزا يوض  املالئمة الطريقة اختيار بعد    
 بالنسبة املباشرة وغري األمور املباشرة بتأثري االهتمام حماولة م  ،اليومية األعمال يف تريدها اليت التغيري
 .وفعالية بكفاءة أهدافها وحتقيق املؤسسة فعالية حتقيق لضمان للتغيري
 :األداء وتقييم مراقبة -5
 حتسني على مباشرة آثار هلا تكون األساليب واحللولعض ب ألن مستمرة، العملية هذه تكون أن جيب   
 لتوفري احلاصل التغيري قياس على تركز ومتابعة هناك وسائل مراقبة تكون أن جيب كما األداء، وتطوير
 األداء، يف الفجوة سد حماولة على احلاصل ولتقييم التأثري الوسائل، تلك لنتيجة ومبكرة مرجعية تغذية
 معلومات على ولاحلص على يساعد مما، واملرغوب األداء الفعلي بني التقييم م  مستمر وبشكل املقارنة جيب
 .جديد من أخرى تقييم يف عمليات منها واالستفادة استخدامها ميكن التقييم من
 : املتابعة -6
إال مبتابعة هذه التصحيحات من قبل  االحنرافاتال تكتمل عملية حتسني األداء بعد عملية املراقبة وتصحيح   
  . يتم إمداد عملية التخطيط بنتائج هذه العملية ألن على أساس عملية املتابعة خمتصني يف اجملال املراد حتسينه
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ال حتقق مبتغاها وال تصل باملؤسسة إىل األداء املطلوب واملرغوب ما مل نستنج مما سبق أن عملية حتسني األداء 
 وتضافروكافة العوامل التنظيمية بهذه  ،يكن هناك اقتناع ومتيز كل من اإلدارة العليا وكذا األفراد العاملني
مستوياتها وحتليل جوانب القصور يف األداء واجملاالت اليت تتطلب إجراء تغيريات مبختلف عناصر املؤسسة  مجي 
بلوغ  بهدفإال أن أهم جانب وهو ممارسة اإلدارة العليا ملختلف أساليب التغيري  ،هاوتطوير هاحتسينفيها ألجل 
 . درجات عالية من األداء كما نراه الحقا
 .،لتحسني األداء تطبيق التغيري التنظيمي ذجمنا: الثالثاملطلب 
لقد حاول بعض العلماء والباحثني حتديد مراحل وخطوات عملية التغيري فنجد من أمجل القول يف نقاط      
 :حمدودة ومنهم من توس  قليال ومن بني هؤالء جند
 : "Kurt Lewin"كارت لوين منوذج  -1
نماذج اليت لقيت اهتماما من طرف املؤسسات نظرا لبساطته من ال "Kurt Lewin"يعترب النموذج الذي قدمه
أخرى  مرة اجلامد إىل العودة ثم السائل إىل اجلامد من يكون الذي الكيميائي بالتحول 1شبه التغيري وقد








 :وتتلخص املراحل الثالث لكارت لوين كما يلي
  :إذابة اجلليـــد: املرحلة األوىل -1-1
التخلص من االجتاهات والقيم واملمارسات والسلوكيات اليت ميارسها األفراد داخل  2تشمل هذه املرحلة
ل على خلق دواف  جديدة وكذا العم التنظيم والعمل على إضعافها فهي مل تعد فاعلة ومناسبة للمواقف اجلديدة
                                                 
، على 411، ص 2010الثاني، +األول العدد 26اجمللد  – دمشق جامعة جملة. إجناحه يف النسق االتصالي مساهمة ومدى املنشأة داخل التنظيمي التغريمجال بن زروق،   1
 .13:21، الساعة 41/10/4112بتاريخ   http:// damascusuniversity.edu.syاملوق  
2
 .282، ص 7211، األردن، 2دار املسرية للنشر والتوزي  والطباعة ، ط .نظرية املنظمةخليل حممد حسن الشماع، خضري كاضم محود،  











احلاجة بالشعور  إجياد -
 للتغيري
 تقليص مقاومة التغيري -
 املرحلة الثانية
 غيريالت
 واألعمالالناس تغيري  -
 تغيري البناء التنظيمي -
 تغيري التقنيات -
 املرحلة الثالثة
 إعادة التجميد
 تعزيز نتائج التغيري -
 تقييم نتائج التغيري -
 إجراء تعديال بناءة -
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لديهم وتقوية الشعور بضرورة استبدال األمناط السلوكية والقيم بشيء جديد، وذلك من خالل االعرتاف بوجود 
 .وزيادة تشجي  األشخاص على االبتكار واإلبداع ،مشكلة
 :التغيري: املرحلة الثانية  -1-2
فإنه يف هذه احلالة يتم القيام بإدخال التغيري  بعد أن مت العمل على إذابة اجلليد وإزالته يف املرحلة األوىل
من خالل الرتكيز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأساليب ومهارات عمل جديدة،  حبيث يتوفر  1املطلوب واملقصود
لدى األفراد البدائل اجليدة ألداء األعمال من خالل ما تقدمه اإلدارة هلم، كما يتم العمل على إجراء تغيري يف 
 .ات واملهام وكذلك يف التقنيات واهلياكل التنظيمية املوجودة حالياالواجب
من ضرورة عدم التسرع يف تنفيذ هذه املرحلة وإحداث التغيري بصورة غري معقولة حتى ال " Lewin"وحيذر       
 .2يرتتب على ذلك مقاومة شديدة ضد التغيري األمر الذي يؤدي إىل التشويش وعدم الوضوح والشعور بالقلق
 :إعادة التجميد: املرحلة الثالثة  -1-3
يف هذه املرحلة يتم تثبيت التغيري احلاصل من خالل احلفاظ على كافة املكتسبات  واألداء الناتج عن املراحل 
حيث أصبحت كافة األفكار واملهارات واملعارف واملمارسات السلوكية ثابتة وراسخة وما على املؤسسة إال  ؛السابقة
من خالل تشجي  كافة األنشطة املتصلة بالتغيري، كما يعمل املكلف بهذه ، ات اإلجيابية والالزمةم بالتعزيزالقيا
املرحلة على تشجي  السلوك اجلديد باستعمال احلوافز سواء كانت مادية أو معنوية  حتى يستمر العاملون يف 
  3.املواصلة برغبة ورضا باإلضافة إىل التدريب ورف  الكفاءات وإصدار األوامر
ال ينتهي عند هذا احلد بل على املعنيني به املتابعة املستمرة لنتائج التغيري التنظيمي  وجتدر اإلشارة أن التغيري    
، لكن 4ومقارنة هذه النتائج الفعلية بالنتائج املخططة واملطلوبة، ومناقشة االحنرافات احملتملة وحماولة عالجها
صل انطفاء أو احنسار للسلوك اجلديد م  مرور الوقت خاصة إذا مل م  كل ذلك يبقى اخلوف مستمرا من أن حي
 .تستخدم التعزيزات السالفة الذكر بطريقة فعالة
 :  وما يالحظ على هذا النموذج أن 
 وجود األفراد العاملني واالهتمام بهم يعد ضروريا وبل وأكثر من ذلك فهم جوهر العملية التغيريية؛ 
 تعزيزات فعالةبري دعم التغيري احملقق واحلفاظ على السلوكيات اجلديدة جيب على القائمني بالتغي. 
ومنه نستنتج ونقول أنه على الرغم من أخذ املؤسسات بهذا النموذج العاملي ومدى إبرازه للخطوات اليت من 
دي إىل جتاوز خالهلا جناح التغيري املخطط  إال أنه مل يأتي بالتفصيل الدقيق للعمليات الواجب إتباعها  مما يؤ
 .بعض اخلطوات اليت تكون هلا أهمية بالغة، لذلك ميكن االعتماد على مناذج أخرى تكون أكثر دقة وتفصيال
                                                 
 .011ص   ،ق ذكرهمرج  سب ،زيد منري عبوي 1
  .263ص ، مرج  سبق ذكره، .سلوك األفراد واجلماعات يف منظمات األعمال -السلوك التنظيمي، حسني حريم 2
 .011ص  ، مرج  سبق ذكره، زيد منري عبوي 3
 .442 -442ص ص ، 2112، عمان، الدار اجلامعية. مدخل بناء املهارات-السلوك التنظيمي ، أمحد ماهر 4
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 :وزمالؤه   "Ivancivich "منودج  -2
وزمالؤه أن التغيري عملية منظمة تتكـون مـن عـدد مـن اخلطـوات املرتابطـة بشـكل منطقـي،  " Ivancivich" يعترب











من خالل الشكل نرى بأن عملية التغيري تتم على مراحل متعددة وخمتلفة وحمددة بشكل دقيق وواضح مقارنـة 
 :بالنموذج السابق هذه املراحل ميكن حتديدها كما يلي
  :قوى التغيري  -2-1
 .وهي اليت تدف  املؤسسات إلجراء التغريات وفق ما يتالءم م  تلك القوى     
 :اف باحلاجة للتغيرياالعرت -2-2
على املؤسسات مهما كان نوعها واليت تكون راغبة يف التغيري أن تعمل على حتديد حاجتها له من خالل تقييم 
عن طريق كافة التقارير الواردة من خمتلف املصاحل واهليئات التابعة واخلاصة بالوضعية املالية  ،الوض  احلالي
هذه األخرية اليت تعطيها صورة عن كل ذلك ويرف  إىل  ،....ات العاملنيهلا واألرباح، معدالت األداء، معنوي
 .ترغب يف إحداثه اجلهات املعنية بالتغيري وحتديد ما تعمل أي مؤسسة
 :تشخيص املشكلة -2-3
تساعد عملية التشخيص يف حتديد املشاكل احلقيقية واألسباب اليت تدف  إىل التغيري وبناء عليها تتخذ    
ة به واألهداف اليت يسعى إىل حتقيقها، وبالتالي نعتربها مبثابة خطوة مهمة تسبق عملية القرارات اخلاص
 1:التخطيط، لذلك جيب يف هذه املرحلة طرح األسئلة التالية
  ما هي املشاكل احلادة أو اخلطرية اليت جيب معاجلتها فورا؟ 
                                                 
 .13، ص2113مطبعة العشري ، مصر، .األطر املنهجية والتطبيقات العملية -اسرتاتيجيات تطوير وحتسني األداءاد الرب، سيد حممد ج 1








دار احلامد للنشر والتوزي  ،    .سلوك األفراد واجلماعات يف منظمات األعمال -السلوك التنظيمي حسني حريم،   :املصدر 
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  ما هي أسباب هذه املشاكل؟ 
  كل؟ما هو التغيري املطلوب حلل هذه املشا 
  ما هي قوى العمل أو العوامل اليت ميكن أن تقاوم هذه التغيريات؟ 
  ما هي األهداف اليت نتوخاها من هذا التغيري وكيف نقيمها؟. 
 :تطوير بدائل واسرتاتيجيات التغيري -2-4
 حيث تعمل املؤسسة يف هذه املرحلة على تبين خطط واسرتاتيجيات وتعمل على تطويرها، وتقدم تقريرا حوهلا    
 وعلى أساسها تواصل التغيري اإلجيابي؛
 :احملددة/التعريف بالظروف املقيدة -2-5
 وهي تصب يف غالب األحيان بالوقت احملدد الذي تلتزم به اجلهات القائمة على التغيري وعدم جتاوزه؛  
  :اختيار اإلسرتاتيجية -2-6
ن تبين التغيري وأن تكون على استعداد جيب على إدارة املؤسسة أن ال تغفل على املعارضة واملقاومة اليت تنتج ع   
دائم  ال بد للمنظمة أن تكون على استعداد هلا من خالل اختيار اإلسرتاتيجية واألسلوب املناسب لصد تلك 
 املقاومة حتى حتوهلا من موق  سليب إىل موق  إجيابي؛
 :  التغلب على مقاومة التغيري -2-7
 املقاومة بإحدى األساليب اليت تراها مناسبة؛ وهي قيام املؤسسة مبعاجلة الوض  أو التخفيف من
 : تنفيذ التغيري ومتابعته -2-8
تعترب هذه املرحلة آخر املراحل أين تتم فيها عملية التنفيذ وبعدها تقييم جهود التغيري، اليت تعترب آخر 
ات ذلك ملتابعته والتعرف على مدى حتقيق األهداف وانعكاس 1املطاف وعلى إدارة املؤسسة تكوين فريق عمل
التغيري على سلوكيات العاملني وعلى األطراف اخلارجية، إال أن هذه املرحلة مرتبطة بشكل أساسي بوقت تنفيذه 
 .كأن يأتي يف وقت الراحة واهلدوء للعاملني
مما سبق جند أن النماذج السابقة يف تطبيق التغيري التنظيمي تساعد بصورة أساسية يف جناح عملية التغيري 
 . علق األمر مبقاومة األفراد العاملني اليت تقف كعائق أساسي للنجاحخاصة ما ت
 :يلي وميكن استخالص مراحل إدارة التغيري من خالل ممارسات اإلدارة العليا كما    
 .يف املؤسسة لتحسني األداء ممارسات إدارة التغيري: الراب املطلب 
ملراحل معينـة تتشـابه إىل حـد  املسئولنيتنظيمي إتباع تتطلب عملية حتسني األداء من خالل مداخل التغيري ال 
لـذلك مت املـزج بينهمـا للخـروج بنمـوذج مشـرتك بـني العمليـتني التغـيري  منـاذج بعيد م  مراحل عمليـة التحسـني و 
ميكـــن  والـــيت  بعـــض املختصـــني يف إدارة األعمـــال  قـــدمها الـــيت  الســـابقة الـــذكرعلـــى النمـــاذج أكثـــر  باالعتمـــادو
                                                 
 .01، ص املرج  السابق 1
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 بهـدف  املسـئولني يف املؤسسـات االقتصـادية  إدارة التغـيري  عليها يف صياغة منوذج ألهم ممارسات عتمادواالتلخيصها 











تعلـق األمـر  مهما كان نوعه سواء مـا  يلخص الشكل السابق اخلطوات األساسية اليت مير يها إحداث أي تغيري  
عـن طريـق إدخالـه مـن خـالل  أو ،إعـادة اهلندسـة أو مـن خـالل مـداخل أخـرى  مـن خـالل مـدخل اجلـودة أو ،بإحداثـه
بـدءا بـالتخطيط لـه ثـم تنفيـذه وصـوال إىل تقييمـه ومتابعـة  وذلـك ، يف اجملـاالت العديـدة داخـل التنظـيم إحداثـه
 واملسـئولة ا اإلدارة العليـ مدى ترسيخه يف اإلجراءات اجلديدة لألفراد العاملني م  أخد نتائجـه كمـادة ترجـ  إليهـا 
 :    ا تتضمنه كل مرحلة كما يليعملية إحداث تغيريات أخرى وفيما يلي شرح م عن
  :التخطيط لعملية التغيري  -1
دوافعه واحلاجة  وإبراز، حتديد أهداف التغيري بتحديد اخلدمية خصوصا املؤسسات التغيري الناجح يف يرتبط
درها دراك أن للتغيري قوى تقاومه وتعيقه البد من فهم مصاوالتوعية بأهميته والفوائد العائدة منه، وإ ،إليه
املناسبة للتعامل معها وحماولة  الطرق واألساليب والثقافية واالجتماعية واملؤسسية، واختيارة النفسي وأسبابها
من خالل إشراك العاملني وحتفيزهم واالستماع هلم  ،التقليل من آثارها السلبية أو كسبها لصاحل التغيري
يف عملية التغيري، إضافة إىل التواصل م  خرباء خارج املؤسسة سبق وأن  عنتقاداتهم واقرتاحاتهم قبل الشرووال
 االقتصاديةاملؤسسات  يف كما يتطلب التغيري ،قاموا بعمليات تغيريات ناجحة استهدفت عملية حتسني أداء فعلية
والبد أن  ،جل حتقيق أهدافه يف عملية التحسنيمن أ ،وااللتزام بهتعمل على إدخاله والتخطيط له وجود قوى 
يضاف إىل  ،بعملية التخطيط والقناعة التامة بأهمية التغيري وحاجة املؤسسة لهيتوفر يف هذه القوى واملعرفة 
يتعلق منها بأفراد  ، سواء مالنجاحهذلك أن التخطيط الناجح للتغيري يتطلب العمل على توفري املقومات الالزمة 
 .املوارد الالزمة األخرى سواء كانت مالية أو مادية ضمن خمطط خاصو املؤسسة أ





 التغذية الراجعة     
 
 
        
 من إعداد الباحثة :املصدر      
التخطيط لعملية 
 التغيري
تقييم  التغيري 
 ومتابعته
 تنفيذ التغيري
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مجي  أفراد عند  قناعة التغيريهو إجياد البيئة والظروف املناسبة لغرس بصفة أساسية إن هدف هذه املرحلة     
وتبديد اخلوف  زالة الشكوكإلمدهم باملعلومات الكافية من خالل  املتوقعة منهم وحتطيم مقاومة التغيري التنظيم
 التغيريإن اخلطوة األوىل يف هذه املرحلة هي إقناع كل األفراد جبدوى . حول برنامج التغيري املستهدف لديهم
، وبتعزيز املواقف اإلجيابية يصبح من اليسري بناء األطر املناسبة ،حتديد اإلجيابية املرتتبة عن تطبيقه اراآلثو
وهناك ، الربنامج، وحتديد اخلط الزمين أو الفرتات اليت سيطبق فيها  ، املشرفون و املنسقوناالنطالقمواعيد 
من  لعملية التغيريمشاركة أخرى البد منها وهي مشاركة ممثلني عن العاملني أو من ينوب عنهم يف التخطيط 
على حد  إجيابية على كل من اإلدارة و والعاملني انعكاساتكون يف نهاية املطاف تأجل حتمل قدر من املسؤولية ل
 1.سواء
يتم من خالل هذه املرحلة مج  كافة املعلومات الالزمة عن احلاجة للتغيري من خالل املشاكل كما     
اجلهات املستهدفة من التغيري، توفري املوارد الالزمة من مادية، مالية  إبرازوالصعوبات داخل املؤسسة أو خارجها، م  
إجراء العمليات عموما بكل مرحلة من مراحل التغيري، كما ميكن  وبشرية م  حتديد املدة الزمنية املرتبطة
 :التالية وفق هذه املرحلة
  ؛االتصال باألفراد العاملني تعزيز 
 االتصال باألشخاص املستهدفون من عملية التغيري املقرتح ليكونوا على علم به؛ 
 وراءا ضرورة القيام بالتغيري  شرح أسباب التغيري ذلك أن األفراد يرغبون يف معرفة األسباب اليت تقف
وذلك لتشجي  العاملني على املبادرة حنو االجتاه  ،وحتديد اجلوانب الشخصية املرتبطة بالتغيري
 اجلديد للمهارات؛
 مرحلة  تقديم معلومات عن اهلدف من التغيري والطريقة املقرتحة لتنفيذه واملدة الزمنية املرتبطة بكل
 ؛وتوضيح أثره على املعنيني
  جلم   ،العاملنيوخمتلف  خمتلف املستويات اإلدارية العليا والوسطى والدنياجراء مقابالت بني إ
الذي حيقق أهداف املؤسسة اخلاصة  البدائل واختيار البديل األمثل البيانات ومناقشتها لتحديد
 . بتحسني األداء
 :تنفيذ التغيري -2
دارة خطة التغيري اليت مت االتفاق عليها يف املرحلة من خالل هذه املرحلة يتم من تطبيق الربنامج الزمين وإ
وتوفري خمتلف  ،األوىل لتصبح أساليب العمل اجلديدة هي أساليب العمل املعتادة يف املؤسسة بصفة نهائية
التقنيات احلديثة اليت تساعد يف دعمها وتدريب العاملني عليها، باإلضافة إىل التعرف على املقاومة والعمل على 
                                                 
/ 2100، 2، جامعة اجلزائريري، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسمذكرة ماجستري  .حتسني أداء املؤسسة يف ظل إدارة اجلودة الشاملة، مزغيش عبد احلليم 1
 .003، ص2102
 عالقة إدارة التغيري بتحسني أداء املؤسسات ..................................................................... الثالثالفصل 
 
                                                                                             - 019 -                    
وعموما على اإلدارة املسئولة االهتمام بالنقاط  مبختلف الوسائل السابقة الذكر قبل أن تتفاقم حدتها عالجها
 :التالية
 التعرف على رفض التغيري إن كان هناك رفض وأسباب رفضه من طرف العاملني؛ 
 تقديم احلوافز املعنوية خاصة لتبين العاملني هلذا التغيري والعمل على إجناحه من طرفهم؛ 
 شرح النتائج اليت تعود على املؤسسة واألفراد العاملني من جراء إحداث التغيريات الناجحة؛ 
 توفري التقنيات احلديثة اليت تساعد يف دعم التغيري وتدريب العاملني عليها؛ 
 تشجي  العاملني على العمل بروح الفريق أثناء إحداث التغيري. 
 :تقييم التغيري ومتابعته -3
التغيري وردود أفعال العاملني البد من وض  أسس ومعايري وأدوات املتابعة والرقابة  للسيطرة على عملية
للتأكد من انتظام ودقة األعمال ورصد النتائج وحتليلها وتقويم األداء مبا حيقق رسالة املؤسسة وأهدافها 
ن خالهلا حتديد نقاط الضعف املسطرة وتعترب مرحلة التقييم واملتابعة املرحلة النهائية يف مرحلة التغيري ويتم م
 :يلي وتقوم اإلدارة املسئولة مبا يف عملية تنفيذ التغيري ويستدل بنتائجها يف عملية التخطيط لتغيريات الحقة
 مراقبة مدى االلتزام عند تنفيذ اخلطة املوضوعة مسبقا؛ 
 تثبيت التغيريات اليت تظهر نتائجها إجيابية على عملية حتسني األداء؛ 
 دعم التغيريات وشرح نتائجه على جناح املؤسسة العمل على. 
ومـة التغـيري الـيت انظـرا الرتباطهـا بعوامـل عديـدة أهمهـا مق تعتـرب عمليـة ممارسـة إدارة التغـيري عمليـة معقـدة     
القــدرات  املهــارات و اكتســابلــذلك علــى اإلدارة الــيت تتــوىل هــذه العمليــة تغــيري، تقــف حجــر عثــرة أمــام جنــاح ال 
 . وتقف أمام جناحهللتعامل م  التغيري و مواجهة القوى اليت تقاومه  ةالالزمواخلربات 
وبشكل أكرب مقارنـة تنفيذ التغيري  عملية أثناءصعوبة  إدارة التغيري تتلقى ممارسةأن أيضا وجيدر بنا التذكري    
والـرفض  بالقبول ه املرحلةهذ الرتباط بطريقة أكثر فعاليةبعملية التخطيط وعملية التقييم واملتابعة وتنفيذها 
وبالتـالي تكـون القـرارات  ،اإلدارة العليـا  التزامحتسني األداء إىل جانب الذين يؤثرون على عملية  من طرف العاملني
االهتمـام أكثـر بتنميـة تلبية تطلعات العمـالء وتأكيـد حتسـني العمليـات التشـغيلية إضـافة إىل صائبة تتجه حنو 
ويسـاعدها يف ذلـك تـوفر البيئـة املناسـبة  ،حيسـن مـن اإلنتاجيـة وحتقيقـا ألربـاح أكـرب  مما القدرات اإلبداعية هلم
، بــدا بتميــز القيــادة اإلداريــة وقناعتهــا بــالتغيري وتوفرهــا علــى املهــارات  مــن خــالل متيــز كافــة عناصــر التنظــيم 
تقبلــهم هلــذا التغــيري ، مــرورا بتميــز األفــراد العــاملني و الشخصــية والســلوكية والفكريــة الــيت تشــكل حمــورا مهمــا 
ووسـيلة ضـغط علـى اإلدارة العليـا إلعـادة  لتنخفض مقاومتهم له، بل وتتحول من وسيلة سلبية إىل وسـيلة إجيابيـة 
النظـر يف اخلطـة املوضـوعة للتغـيري، باإلضـافة لتميـز االسـرتاتيجية وتركيزهـا علـى العمـالء وتلبيـة احتياجـاتهم 
الـيت تـؤثر بشـكل وسـيط بـني ممارسـات اإلدارة وحتقيـق  الثقافـة التنظيميـة وحتسني مهارات العاملني، وأخـريا متيـز 
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أهداف املؤسسة، من خالل تبين اسرتاتيجيات التغـيري املقـررة مـن طـرف املؤسسـة مثـل اسـرتاتيجية اجلـودة الشـاملة 
 .وإعادة اهلندسة، وقبول التمكني وحتمل املسؤولية جملموع األعمال املنجزة
   .اتيجيات احلديثة يف إدارة التغري لتحسني األداءاالسرت :الثانياملبحث 
أسـاليب واسـرتاتيجيات يف إدارتهـا للتغـيري وهـي عـن طريـق املمارسـات السـابقة الـذكر تتبـ  املؤسسـات الناجحـة     
إدارة اجلــودة الشــاملة، إعــادة اهلندســة، متكــني ختتلــف مــن مؤسســة إىل أخــرى ومــن هــذه االســرتاتيجيات نــذكر 
 .إخل....العاملني
 :إدارة اجلودة الشاملة: املطلب األول 
من من أجل تطبيق فلسفة عمل إدارية  ،املؤسسة جأ إليهتل أسلوب للتغيري الفعالتعد إدارة اجلودة الشاملة   
مما ينعكس إجيابا على  ،بأعلى مستوى من اجلودةبالعمالء والعاملني بتلبية رغباتهم ومتطلباتهم  االهتمامأجل 
 .املؤسسةكافة جوانب 
 .يف حتسني األداء إدارة اجلودة الشاملةأهمية   -1
لذلك فهي نسبية وليست مطلقة، وغري ملموسة هلا  نظرالوجهات  عديدة ختتلف باختالفللجودة معاني 
على تقديم خدمات ذات نوعية أو  هذه األخريةقدرة حتدد اجلودة املؤسسة، كما  علىأهمية إسرتاتيجية كبرية 
، حيث عرفها  تطلعاتهوينسجم م   متطلبات ورغبات العمالءمن منتجات أو خدمات بشكل يليب تقدمه  لكلجودة 
اليت  بيووفق الطرق واألسال  وتليب رغباته بسعر تنافسي اليت تشب ـل يللعم أنواع األداء الضرورية ـ  يمج يمتقـد بأنها 1"اريجوكو ب"
إلجراءات اليت تهدف إىل حتقيق أقصى درجة من أهداف فهي جمموعة املعايري واأما اجلودة الشاملة ، تناسبه
املتواصل يف األداء واملنتج وفقا للمواصفات املنشودة بأفضل الطرق وأقل جهد وتكلفة  والتحسني ،املؤسسة
.ممكنني
2  
لتحقيق اجلودة الشاملة وضمانها ال بد من وجود إدارة وهي إدارة اجلودة الشاملة حيث متثل هذه األخرية  
ب لتأكيد الفاعلية والكفاءة وحتسني األداء وحتقيق التميز بتطبيق خمتلف العمليات والنظم اليت تؤدي أسلو
 .إىل التفوق و متن  األخطاء، باعتبارها تركز بصفة أساسية على  العمالء وكل ما يرتبط باحتياجاتهم 
اتيجي متكامل يسعى لتحقيق رضا نظام إداري اسرت: حيث يعرفها معهد اجلودة الفيدرالي األمريكي بأنها     
 3.العميل، ويتم استخدام الطرق الكمية لتحسني العملية اإلدارية بشكل مستمر
                                                 
1 Jocou Piere, Au cœur du changement une autre démarche de management la qualité totale. Edition Dunod, paris,1995, P12. 
 .14، ص4110، 4دار امليسرة للنشر والتوزي ، عمان، ط .اجلودة الشاملة يف التعليم: الببالوي، حسن حسني وآخرون 2
 .06، ص 2112دار الصفا، عمان، . اجلودة يف املنظمات احلديثةطارق الشبلي، ،مأمون الدرادكة  3
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نظام إداري يض  رضا العمال على رأس قائمة األولويات بدال من الرتكيز على : بأنها "Cole"يف حني عرفها    
ا على املدى الطويل أكثر ثباتا واستقرارا باملقارنة م  األرباح ذات األمد القصري، حيث أن هذا االجتاه حيقق أرباح
 1.املدى الزمين القصري
رغباتهم وطلباتهم  وإشباعالعمالء  بإرضاء شاملة تقوم املؤسسة من خالهلا إسرتاتيجية عرفت بأنها كما
بتحكم  وهذا مبشاركة العديد من األطراف. بتقديم هلم منتجات وخدمات ذات جودة ختص التكلفة واملواعيد
 2.كل من مدرائها وعماهلا يف العمليات اإلنتاجية
نظام يربط أيضا إىل إدارة التغيري من خالل استخدام أفضل املعارف والتكنولوجيا و اجلودة الشاملة  حتتاج        
ا جيهلتحقيق أهدافها فإسرتاتي 3بني إدارات و أقسام املؤسسة املختلفة والعاملني بها وما يقومون به من أنشطة
الكلي للمؤسسة  الذي ينعكس على جودة كل عامل وكل مورد ومن ثم األداء، تهدف إىل حتقيق التميز املستمر
وبالتالي إشباع رغباتهم وزيادة  ،والذي يؤدي يف النهاية إىل الوفاء باحتياجات وتوقعات العمالء يف الداخل واخلارج
 للمحافظة على األداء للجودةن حتمية التحسني املستمر ، ويصاحب ذلك التأكد م4أرباح املؤسسة ودعم بقاءها
سيرتتب عنها الكثري من دمية اخلؤسسات املة يف لوان تطبيق إدارة اجلودة الشام. املنافسني هةواجوحتسينه مل املتميز
 خليةخطاء اليت تصاحب العمليات الداألختفيض املشاكل واو من البريوقراطية التقليل: 5منها املزايا والنتائج 
وميكن توضيح  ختفيض النفقات املاليةبالرتكيز على احتياجات كل املتعاملني والوفاء بها و ،زيادة الكفاءةو










                                                 
 .13ص ،عملن2112دار املسرية،  . ءإدارة اجلودة وخدمة العمالخضري كاظم محودة،  1
2Zohra Cherif, La qualité démarche, méthode et outils. Lavoisier, Paris, 2000, p83. 
 .246، ص 2102دار احلامد للنشر والتوزي ، عمان، األردن، . خضر مصباح الطيطي، اإلدارة االسرتاتيجية 3
امللتقى الدولي حول تنافسية املؤسسات االقتصادية  .اإلسرتاتيجيات احلديثة للتغيري كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات اجلزائريةآمال عياري، رجم نصيب،   4
 .02، ص2112أكتوبر  21 -23:يومياحمليط ،جامعة حممد خيضر، بسكرة،  وحتوالت
جملة  .ليمانيةادارة اجلودة الشاممة و اثرها يف حتسني االداء املالي دراسة تطبيقية يف عينة من املصارف التجارية يف حمافظة الس ،به ناز رؤوف حممود ،خامن نوري كاكه محه 5
 .020 ، ص2106،  24العدد   ،02اجمللد  ، يةاإلدارية واالقتصادتكريت للعلوم 
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وبشكل مستمر ودائم  ،العميل وحتقيق متطلباته ورغباته بدرجة عالية ب رضاكس إىل تسعى كل املؤسسات     
  1:إىلتسعى اليت اجلودة الشاملة  إدارة ، من خاللضمان البقاء واالستمرار والتطور ل
 ؛يريده لتحقيق ما( اجلمهور  –املستهلك ) فهم حاجات ورغبات العميل 
  ؛االستمراريةو الوقتوالتكلفة و حيث اجلودةاخلدمة وفق متطلبات العميل من  أوتوفري السلعة 
 توق  احتياجات ورغبات العميل فى املستقبل وجعل ذلك عمال مستمرا. 
  اخلدمة، وجعل  أوعن طريق التطور والتطوير والتحسني املستمرين للمنتج  األداء يفالتميز
كن ليس على حد ممكن ، ل أقصى إىلختفيض التكلفة  يفبشكل عام عالية  اإلنتاجيةالكفاءة 
 النفقات؛حساب اجلودة بل من ترشيد 
 ؛التكيف م  املتغريات التقنية، واالقتصادية، واالجتماعية، مبا خيدم حتقيق اجلودة املطلوبة 
                                                 
1
 .33مرج  سبق ذكره، ص ، روجهة نظ -املنهجية املتكاملة إلدارة اجلودة الشاملة، عمر وصفي عقيلي 
 ةأهداف إدارة اجلودة الشامل (:27)الشكل رقم 
 
 
 إدارة اجلودة الشاملة
     ختفيض التكاليف      حتسني اجلودة
      رف  الكفاءة
   حصة أكرب يف السوق      جودة عالية
 حتقيق رضا وسعادة الزبائن من خالل سلعة أو خدمة ذات مستوى جودة عالي
  يبل  حد الكمال
 
البقاء واالستمرار       
 
 .41، ص 4111دار وائل للنشر، األردن،  ."وجهة نظر"املنهجية املتكاملة إلدارة اجلودة الشاملة ، عمر وصفي عقيلي: املصدر
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 جذب املزيد من العمالء واحملافظة على العمالء احلاليني. 
أهمية بالغة يف  ات السابقة الذكروممارستها وفق املمارس اجلودة الشاملة وااللتزام بهاوبذلك نستنتج أن      
تكاليف اخلدمات املقدمة للعمالء للمؤسسة بسبب ختفيض  عملية حتسني األداء الشامل بزيادة احلصة السوقية
م   عن سل  املنافسني تلك املؤسسة اليت تتميزاجنذابهم إىل استهالك سل   مما يؤذي إىل ،وكسب رضاهم
معاجلتها ومعرفة أسبابها بسرعة  سيتموإن وجدت  ،العمالء دد شكاوياخنفاض ع م  1اجنذاب زبائن جدد معهم
خاصة  عملية دمج مبادرات اجلودة م  وظائف املؤسسة املختلفةعلى  فائقة ال تضر بالعمالء، باإلضافة إىل تأثريها
  2.ما تعلق األمر بالوظيفة املالية ووظيفة التسويق
 :باإلضافة إىل
 التأهيل، التدريب،  عن طريق ل الذي يتناسب م  قدراته ومؤهالتهتعيني الفرد املناسب يف العم
 3؛التطوير وفق منهجية إدارة اجلودة الشاملة
 مؤشرا لزيادة الذي يعترب التحسني املستمر يف اجلودة عن طريق  حتقيق الرحبية والقدرة التنافسية
 4؛قية والقدرة التنافسيةاملبيعات اليت بدورها تضفي إىل زيادة الرحبية وكذا زيادة احلصص السو
   حتقيق الرضا لدى املستهلكني بالتعرف على العمالء احلاليني واملرتقبني، من خالل حتديد
حاجاتهم ورغباتهم بغرض تلبيتها، حيث تبدأ من مرحلة حبوث التسويق لتحديد املواصفات املراد 
والتخزين والتوزي  وأخريا  اعتمادها للسلعة مرورا بالتصميم والتطوير ومرحلة اإلنتاج ثم النقل
الرتكيب وخدمات ما بعد البي ، ومن خالل هذا يتم االحتفاظ باملستهلكني احلاليني وجذب 
 هم؛رتقبني وتصميم منتجات تليب رغباتمستهلكني م
 تهتم بشكل  فهي، باملؤسسةأن اجلودة مسؤولية كل العاملني  من خالل زيادة الفعالية التنظيمية
وكذا إعطاء العاملني فرصة املشاركة يف  ،عي والتحسني املستمر لالتصاالتكبري بالعمل اجلما
وحتسني العالقات الوظيفية والتنظيمية بني خمتلف  ،التشغيلية واإلنتاجيةحل كافة املشاكل 
 ؛العاملني
   على  أرباححتقيق يؤذي إىل ذات جودة ومطلوبة يف السوق بسعر مناسب وتقديم خدمات إنتاج سل
 5؛يضمن بقاء املؤسسة مماعيد املدى الب
                                                 
 .100 ص ،4112دار الثقافة للنشر والتوزي ، األردن،  .2000-1001إدارة اجلودة الشاملة ومتطلبات االيزو ، قاسم نايف علوان 1 
 .41، ص4111للنشر والتوزي ، األردن، دار صفاء  .إدارة اجلودة يف املنظمات املتميزة، كاضم محود، روان منري الشيخ خيضر  2
 .07، ص 4110عامل الكتاب احلديث، األردن،  .1001إدارة اجلودة الشاملة ومتطلبات التأهيل لإليزو ، فواز التميمي 3 
 .03،04ص ، صمرج  سبق ذكره .عمالءإدارة اجلودة وخدمة الخضري كاظم محودة،  4
 
5K.ishikara, Maitriser la qualité - Méthode de gestion. édition Mare, Paris, 1996, P  18. 
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 1 ؛زيادة الكفاءة من خالل تقليص الضياع يف املخزون وتقليص األخطاء بالعمليات التشغيلية 
 2.بالعمالءاملشاكل املتعلقة  ختفيض الشكاوي و 
 : مبادئ إدارة اجلودة الشاملة  -2
عل من السهل حتسني األداء عند جت واملبادئ ترتكز إسرتاتيجية إدارة اجلودة الشاملة على مجلة من املرتكزات
 .وتساعد يف متيز املؤسسة اليت تنتهج هذه العملية كفلسفة إدارية بها االلتزام
 :اإلدارة العليا التزام  -2-1
التحقق ولدى العاملني لديها،  العميلبراز أهمية إل هاجتنيدوتبدأ إدارة اجلودة الشاملة بالتزام اإلدارة العليا 
تصبح اجلودة جمرد شعار أو الفتة دون  املمارسة الصحيحة لإلدارة العليا بدونف 3.حتققتمن أن أهداف اجلودة قد 
 .تأثري أو فاعلية لبناء ثقافة اجلودة، أو بعبارة أخرى ال سبيل للوصول إليها دون التزام اإلدارة العليا
 :الرتكيز على الزبون  -2-2
جلميـ  األنشطـة والقرارات التـي تنشـأ داخـل املؤسسة، وقد  يعترب العميـل أو الزبون أو املستهـلك احملـور األساسي   
تضمن مصطلح الزبون يف إطار إدارة اجلودة الشاملة كال من الزبون الداخلي والزبون اخلارجي خالفا إلدارة 
ودة املستهلكني خارج املؤسسة، وبذلك فإن إدارة اجل التسويق هذه األخرية اليت تتعامل م  الزبائن أو العمالء أو
توقعاته  يف مقدمة االهتمامات ومن مت تبدأ مجي  املراحل إذ جيب التعرف على متطلباته و الشاملة تض  الزبون
إىل حتقيق  اجلودة الشاملة تهدف ترمجتها يف مراحل تصميم اإلنتاج و تقديم اخلدمات، وبالتالي نقول بأنو
 . ارجيةاألداء اجليد  الذي خيدم مجي  تلك األطراف الداخلية واخل
 :شحن وتعبئة خربات القوى العاملة -2-3
مل يعد العامل آلة لإلنتاج حيفزه األجر كما كان يظهر ضمن املفاهيم اإلدارية التقليدية، بل أصبح من 
الواضح بأن للعمال اهتمامات تتعدى أجر الوظيفة، فقد أظهرت حلقات اجلودة حقيقة أن العمال لديهم أفكار 
ت وتفعيل إدارة اجلودة الشاملة، ويتعني يف هذه احلالة تعبئتهم وإشراكهم كفريق جيدة تساهم يف حل املشكال
ودعم فاعليتهم بالتدريب وتنظيم اجلهود والتحفيز ومنحهم هامش من حرية التصرف واملبادرة لتقديم أعلى 
 . مستويات من اجلودة
 :الرتكيز على العمليات مثلما يتم الرتكيز على النتائج -2-4
املنتوج النهائي ما هو إال انعكاس ومؤشر جلودة العمليات املنجزة، وباعتبار أن هذا  جلودة يف املنتوجإن حتقيق ا   
فإن أي خلل حيدث يف إحدى هذه العمليات سيؤثر على جودة ما تقدمه  ،مير عرب سلسلة من العمليات الداخلية
                                                 
 .70 ص، 5002دار اليازوري العلمية للنشر والتوزي ، األردن،  .إدارة اجلودة الشاملة، حممد عبد الوهاب العزاوي 1
 .نفس الصفحة، المرجع السابق 2
32. Economica, Paris, 1995, p . L’assurance qualité: les normes ISO 9000 en pratique, Fronçois Caby, Claude Jambart 3 
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ز واالهتمام والبحث عن إجياد املؤسسة من منتجات، لذلك جيب أن يكون للعمليات جزء كبري من الرتكي
احللول املستمرة للمشكالت اليت قد تعرتض حتسني املنتجات واخلدمات وبذلك ال يكون الرتكيز منصبا فقط 
 .على النتائج احملققة لوحدها
 : الوقاية من األخطاء قبل وقوعها -2-5
قديم منتجات بشكل سليم تعترب الوقاية من األخطاء أساس ضروري من خالل  السعي إىل إجناز األعمال وت  
منذ البداية وأكثر من ذلك جتنب والوقاية من االحنرافات واألخطاء اليت تصادف عملية إنتاج السل  واخلدمات، 
أين يتم ذلك عن طريق توفري خمتلف املعايري واملقاييس املوضوعية  املخصصة لذلك، وبالتالي فإن الرقابة على 
بالغرض بل تبقى جمرد إصالح للعيوب واألخطاء واليت تبقى غري كافية  املنتوج النهائي مل تعد حتقق وتفي
 .لتحقيق أهداف املؤسسة يف ظل إدارة اجلودة الشاملة
 : التحسني املستمر -2-6
الشاملة إذ أنها ال تتوقف عند مرحلة فهي مستمرة ال توجد هلا نهاية نتيجة  من أهم مسات إدارة اجلودةهو 
اليت جعلت من الصعب مبا كان الوصول إليها ما مل تنظر  ،غبات الزبائن هذه األخريللتغري املستمر يف حاجيات ور
تتطلب البحث الدائم عن أحسن طرق األداء  ،أن عملية حتقيق اجلودة املطلوبة عملية حتسني مستمرة املؤسسة إىل
سة وحتسني مستوى وأحسن املدخالت اليت تعتمد عليها، والتكوين املستمر يف العناصر البشرية داخل املؤس
العالقات معها واالتصال الداخلي بينها، إضافة إىل ذلك التحفيز وزرع الوالء لديها، كماال ننسى أيضا التحسني 
يشج  األفراد على اإلبداع وتقديم أفكار وابتكارات من شأنها أن  ،املستمر يف اجلانب التنظيمي وجعله أكثر مرونة
 .التسيري املبنية على العشوائية األساليب التقليدية يف نتعزز اجلودة الشاملة، واالبتعاد ع
 : القرارات اليت تبنى على احلقائق -2-7
يشكل نظام املعلومات الكفؤ عامل أساسي يف توفري خمتلف املعلومات هذه األخري اليت يشرتك يف مجعها   
وكل ذلك سوف يؤدي إىل  وتغذيتها العكسية مجي  العاملني على اختالف مستوياتهم باحتكاكهم م  الزبائن،
 .توفري معلومات تساهم يف اختاذ قرارات متعلقة بزيادة فرص التحسني
 : عالقة املؤسسة م  املورد -2-8
لقد أخذ منهج إدارة اجلودة الشاملة يشكل نوعا من العالقات أكثر ترابطا قائمة على أساس حتقيق الثقة   
راكة مصطلحا يتمثل اهلدف منها يف احلصول على التزام التامة م  األطراف املتعاملة معها، لذلك تشكل والش
طويل األجل من أجل احلفاظ على جودة املنتوج ما يؤدي يف النهاية إىل إرضاء العميل، ويتمثل أساس حتديد 
هلم كفاءات عالية يف توريد  الذينعالقة املؤسسة م  املورد يف معرفة الكيفية اليت يتم التعامل بها م  املوردين 
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وأساس االختيار بينهم األقل سعرا أو  ،واد األولية باملواصفات املطلوبة تساهم يف حتقيق منتجات ذات جودة عاليةامل
 1.األكثر ثقة ومسعة وجودة، وجيب اعتبارهم أيضا شركاء هلم دور كبري يف خلق اجلودة واستمرارية التحسني
  :اجلودة مهمة اجلمي  -2-1
أ حتقيق اجلودة للجمي  وبواسطة اجلمي ، ويتحقق هذا املبدأ من خالل تقوم إدارة اجلودة الشاملة على مبد
إدماج مجي  الوظائف اإلدارية والعاملني يف خمتلف املستويات ب تدريبهم و تشجيعهم و حتفيزهم لتحقيق اجلودة 
 .املطلوبة
قة واضحة يف عملية كمنهج تغيري له عالوااللتزام مببادئها رة اجلودة الشاملة ادإمما سبق ميكن اإلمجاع أن 
عدم كاجلودة الشاملة  إلدارةتطبيق ناجح  حتسني األداء خاصة إذا تغلبت املؤسسة على كل ما من شأنه إعاقة
 املسئولة اإلدارةعدم قناعة  أو وقد يعود ذلك قلة التدريب واخلربة الضرورية ،العليا اإلدارةمن قبل  يااللتزام اجلد
حسب توقعاتهم  ،وخوف العاملني من هذا التغري الذي قد يضر مبصاحلهمبعملية التغيري من هذا اجلانب 
باإلضافة إىل فشل اإلدارة العليا يف عملية إقناعهم بهذا النظام وخلق ثقة بينهم وترك هلم الفرصة للمشاركة 
 .بآرائهم ومقرتحاتهم
من خالل  ه حتسني األداءومن تغيريية لتحقيق التميزإدارة اجلودة الشاملة إسرتاتيجية نؤكد أن  وعموما
وذلك بأقل  ،لكسب رضاهم على حد سواء واملتعاملني توجيه مجي  العاملني لتحقيق وإشباع رغبات العاملني
 .مببادئ عديدة االلتزامولتحقيق ذلك البد من  تكلفة ممكنة
 .إعادة اهلندسة: املطلب الثاني
، ميكن من خالله الربط بني ب حديث للتغيريوأسلو مفهوم حديث النشأة يعترب مفهوم إعادة اهلندسة   
ملختلف العمليات داخل ي إىل إعادة تصميم جذري ذتكنولوجيا املعلومات والعمليات املتعلقة مبجال معني، ومبا يؤ
 .مما يؤثر بصفة مباشرة على عملية حتسني األداء املؤسسة
 :يف حتسني األداءإعادة اهلندسة  أهمية  -1
املهمة اليت تقود عملية التغري يف املؤسسة  اإلدارية التوجهاتهي واحدة من  األعمال إعادة هندسة عمليات إن 
عملية التفكري بشكل جذري :" بأنهاحيث يعرفها أول من استخدم هذا املفهوم "  M Hammer "مايكل هامريعترب و
س احليوية واهلامة لألداء وإعادة تصميم  العمليات يف جمال أعمال معني بغرض إحداث حتسينات جذرية يف املقايي
  2."التكلفة، اجلودة، اخلدمة والسرعة : مثل
                                                 
 .124ص  ، 4110دار احلامد،  .إدارة الصراع واألزمات وضغوط العمل والتغيريمعن حممود عياصرة، مروان حممد بين أمحد،   1
 ضا مصطلح اهلندرة واملشتقة من كلميت هندسة وإدارةهناك من يطلق عليها أي. 
2
  .ةوعالقته بإدارة اجلودة الشاملة يف املنظمات الصحي التغيري التنظيميمعزوز نشيدة، بن عبد العزيز فطيمة،  
 على املوق  ./iefpedia.com/arab/wp-content/uploads ، الساعة 41:41.
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 إجراء يف األكيدة رغبتهم وأيضا العليا وإلدارتها املؤسسة لقيادات اإلبتكاري التفكري: كما ميكن تعريفها بأنها
 املستمر التحسني بهدف وذلك املؤسسة يف التأثري ذات األنشطة عمليات يف املؤثرة األقل على أو اجلذرية التغيريات
  1.العمالء رضا من عالية مستويات وحتقيق التكاليف وختفيض واألداء للجودة
تعترب إسرتاتيجية إعادة اهلندسة إىل جانب كونها أسلوب وإسرتاتيجية للتغيري، هي كذلك أسلوب مهم من 
جديدة تتمكن بها املؤسسة من  أساليب إدارة األزمات اليت تستوجب اخلروج عن املألوف وابتكار نظم وعمليات
مواجهة الظروف اليت تسبب خطرا على حياتها، وهذا يستوجب درجة عالية من التحكم يف الطاقات واإلمكانيات 
 إعادة متيز خصائص عدة حتديد وميكن 2.البشرية واملادية وتوجيهها يف إطار منظم يتم بدرجة عالية من اإلبداع
 :يه و األخرى األساليب عن اهلندسة
 الثورة إبان سائدا كان الذي العمل تقسيم عكس بالطب  وهذا واحدة، وظيفة يف وظائف عدة تكامل 
 3.األوىل الصناعية
 املؤسسات أن يالحظ أنه حيث مبكان األهمية من ليست أصبحت فاإلدارة العاملني بواسطة القرارات اختاذ 
 منح األمر يستدعي ثم ومن املوظفني، إىل أسياور أفقيا العمليات بإسناد تقوم اهلندسة إعادة تتبنى اليت
 ؛فقط املديرين على حكرا كان أن بعد القرارات اختاذ على القدرة املوظفني هؤالء
  غاية يف احلاالت مجي  ملعاجلة واحدة بطريقة املصممة التقليدية فالعمليات :العمليات خصائص تعدد 
 تكون بينما احلاالت من واس  نطاق ملعاجلة خاصة واستثناءات إجراءات على الشتماهلا نظرا التعقيد
 ملعاجلة تقييمها يتم مواصفاتها من كل ألن نظرا ذلك من النقيض على املتعددة املواصفات ذات العمليات
  4؛اخلاصة االستثنائية اإلجراءات إىل احلاجة تنتفي وبالتالي فقط املناسبة احلاالت
 من توازنا أكثر مراقبة أسلوب إتباع إعادة إىل اهلندسة إعادة دفته حيث :واملراجعة الرقابة مستويات خفض
 من بدال العامة احلاالت يف النظر مبعنى الكلية الرقابة بأسلوب الصارمة الرقابية اخلطوات استبدال خالل
 5.الفردية احلاالت
 اهلندسة، إعادة على القائم اختيار جيب حيث وأهمية، حساسية األكثر للمواق  اهلندسة إعادة إجراء يتم 
 .سري  عائد حتقيق على قادر يكون حبيث
 اخلارجية االتصال جهات عدد من العمليات هندسة إعادة حتد حيث :املعلومات مطابقة إىل احلاجة تقليل 
 .مطابقتها إىل واحلاجة املعلومات اختالف فرص من يقلل مما عملية لكل
                                                 
 .17، ص4110جامعة قناة السويس،  .وارد البشريةاالجتاهات اجلديدة يف إدارة امل: سيد حممد جاد الرب 1
 .03، صمرج  سبق ذكرهآمال عياري ، رجم نصيب،   2
 .11، ص4117جامعة عني مشس، القاهرة،  .إعادة هندسة العملياتممدوح عبد العزيز رفاعي،  3
 .171، ص4117دار الفكر اجلامعي، اإلسكندرية،  .إدارة التغيريحممد الصرييف،  4
 .، نفس الصفحةالسابقاملرج   5
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 املؤسسة متكن حبيث املعلومات، تكنولوجيا تخدامباس وذلك األعمال يف والالمركزية املركزية تكامل 
 كما واحدة، اتصاالت بشبكة مجيعها اإلدارات تلك ربط طريق عن املركزية مزايا من االستفادة من ككل
 يف والالمركزية املركزية مميزات بني اجلم  من العمليات هندسة إعادة تطبق اليت املؤسسات متكن
 .عملياتها
كن اختصارها يف ، ميعلى املستوى األداء الكلي للمؤسسات اهلندسة جمموعة من النتائجينجر عن عملية إعادة 
 1: وهي عناصر أساسية عدة
   ؛إلنتاج السلعة أو تقديم اخلدمة اليت تتعامل فيها يف املؤسسةبالعمليات  اخلاصةاجلوانب الفنية 
  ؛ي املتب اجلوانب التنظيمية اليت ختتص بطرق وأساليب العمل والشكل التنظيم 
  ؛اجلوانب السلوكية،واليت تتعلق مبجموع العاملني،مديرين ومسؤولني 
  ،؛والثقافة التنظيمية اليت جتم  أعضاء املؤسسة الواحدة على قيم ومبادئ معينة بيئة ومناخ العمل 
 مهام  بهذا قد يتم دمج عدة وظائف يف وظيفة واحدة،أو تطبيق ما يسمى باإلثراء الوظيفي بـدال مــن
بسيطة متفرقة على الوظائف،وخاصة يف حالة تقارب الوظائف وحاجتها إىل موظف له مهارات واحدة 
ومتقاربة،فضال عن اشرتاكه يف اختاذ القرارات املتعلقة بوظيفة ما باعتباره مشارك يف العملية ومسؤوال 
،ولكن م  ضرورة (ة إداراتاملرور عرب عد)عنها،وبهذا يتم تقليل املركزية وتقليل اإلجراءات الالزمة للعمل
الذي يعترب مبثابة املنسق بني خطوات وإجراءات العمليات املعقدة " مدير العملية "أسلوب  تباعا
واملشرتكة،اليت يؤدي أداؤها يف النهاية إىل حتقيق اخلدمة املطلوبة للعميل ويف أحسن الظروف ومنه 
 .الرف  من تنافسية املؤسسة يف األسواق اليت تنشط فيها
يادة مبعنى من اإلدارة وجتدر اإلشارة أن لنجاح هذا األسلوب من التغيري التنظيمي  البد أن تبدأ من مركز الق
تكون هذه الفئة يف مقدمة املقتنعني بضرورة احلاجة إىل عملية التغيري ، واالستعداد إلدارة هذه العملية  والعليا 
سات من أجل إعالم العمال، ومتكينهم بأكرب قدر من املعلومات بكفاءة وفعالية، وتفعيل وسائل االتصال داخل املؤس
والعاملني  املسئولني، وضرورة توافر مستوى عالي من التدريب والتعليم لدى عن مربرات هذا التغيري التنظيمي
ها حيث يصبح بإمكان العمال أداء أعماهلم بفعالية وكفاءة، نظرا للمهارات واملعارف اليت اكتسبو، على حد سواء
عن طريق الربامج التدريبية والتعليمية، األمر الذي سيمكنهم يف النهاية من التكيف م  املتغريات اليت حتدث يف 
يف عدة جوانب، من بينها ختفيض التكاليف، وزيادة من إعادة اهلندسة  البيئة، كما ميكن املؤسسات من االستفادة 
م  االلتزام بتوفري برامج ف التغيريات يف خمتلف اجملاالت إلجناح خمتل جتندومن مت تكوين فريق عمل  األرباح
  .تكنولوجية حديثة من أجل حتسني األداء مبختلف جوانبه
                                                 
 .131ص ،4114 القاهرة، دار طيبة،.  إعادة هندسة العمليات وهيكلة الشركات للتعامل م  العوملة واحلروب التجارية اجلديدة: فريد النجار 1
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ويف هذا الصدد نشري إىل أن فكرة العمل يف إطار فرق عمل تتجسد أكثر يف املؤسسات اليابانية مقارنة باملؤسسات  
  1.قايفاألمريكية، ألنها مرتبطة بشكل كبري بالعامل الث
 :مبادئ إعادة اهلندسة -2
 2:وترتكز إسرتاتيجية إعادة اهلندسة بدورها على مجلة من املرتكزات نوجزها يف    
 .من خالل قيام القيادات اإلدارية بتغيري نسق التفكري ومنهجيته   :التفكري بطرق جديدة  -2-1
 :إعادة تصميم العمليات -2-2
ملقصود بالعملية وفق هذا املنظور مجلة األنشطة والوظائف يتم الرتكيز يف إعادة اهلندسة على العمليات، وا
وظيفي أو إعادة توزي  املوارد  اليت تعاجل املدخالت للحصول على خمرجات حمددة، وتركز بشكل خاص على تغيري
 .واملهام أو تغيريات يف اهلياكل أو السلوكيات أو يف برامج التدريب والتنمية اإلدارية
 :االبتكار والتجديد -2-3
تتضمن إسرتاتيجية إعادة اهلندسة ترك الوض  احلالي بكل ما حيتويه متاما، وإتباع أسلوب جديد مبتكر يتوق    
منه أن حيدث طفرة واسعة وشاملة حتقق التميز للمؤسسة، يف حني جند أن اإلسرتاتيجيات األخرى فإنها تتضمن 
 .آخر التحسني والتعديل اجلزئي يف أحد اجملاالت أو إضافة شيء أو حذف
 :اعتماد تكنولوجيا وتنظيما متقدمني -2-4
يعتمد التغيري املعتمد على إسرتاتيجية إعادة اهلندسة استخدام آالت جديدة، تطوير أساليب إنتاج جديدة،  
 .تقديم تشكيلة منتجات مبتكرة وبالتالي تقديم خدمات متجددة تسعى إلرضاء العمالء
 :الرتكيز على تكنولوجيا املعلومات -2-5
العتماد بشكل متواصل على شبكات االتصال املتطورة، واإلدارة الفعالة للمعلومات واليت تؤدي إىل من خالل ا
حتقيق التفاعل بني اإلنسان واآللة بصفة إجيابية، وبصفة عامة فاملؤسسات اليت ميكن أن تعتمد إعادة اهلندسة يف 
االمتياز واحلفاظ عليه، أو تلك غري إحداث التغيري هي تلك املؤسسات الطموحة اليت تريد حتقيق التفوق و
الناجحة اليت تريد اإلنقاذ العاجل للتخلص من املشكالت اليت تتوقعها، أو تلك املتعثرة اليت تريد العالج احلاسم 
 .ملشكالتها احلالية أو املتوقعة
 والتخلص للعمالء اخلدمات أداء يف والسرعة التميز للمؤسسة حتقق اهلندسة إعادة عملية أن اإلشارة جتدر     
 .اخلدمية املؤسسات م  واملتعاملني العمالء ختص اليت املعامالت تصاحب اليت والبريوقراطية التعقيدات مجي  من
 وتوفرهم واملسؤولني املديرين متيز خالل من اخلدمات أداء يف والتميز والسرعة واإلجراءات، التعقيدات من التخلص
                                                 
 .23 ص ،1334لقاهرة، مصر،الدار الدولية للنشر والتوزي ، ا .اإلدارة للمستقبل، التسعينات وما بعدهاصليب بطرس،  : دراكر، ترمجة . بيرت ف  1
كلية العلوم ، امللتقى الدولي حول األداء املتميز للمنظمات واحلكومات .املنطلقات واألسس م  عرض ألهم االسرتاتيجيات احلديثة للتغيري، إدارة التغيري، كمال قامسي  2
 .23 -20ص ص  ،2113مارس  13-18 :يومي، جامعة ورقلة، االقتصادية وعلوم التسيري
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 املطلوبة أعماهلم إجناز على قدرتهم خالل من العاملني ومتيز العاملني م  ملالتعا وأساليب االتصال مهارات على
 للعمالء املقدمة اخلدمات على الرتكيز خالل من اإلسرتاتيجية ومتيز واإلبداع االبتكار بعملية واهتمامهم
 .اءسو حد على املصاحل وأصحاب للمؤسسة مضافة قيمة حتقق اليت العمليات خمتلف على أيضا والرتكيز
 : املؤسسات اليت حتتاج لتطبيق عملية إعادة هندسة العمليات -3
 : أن هناك ثالثة أنواع من املؤسسات اليت حتتاج لتطبيق عملية إعادة اهلندسة وهي    
 : املؤسسات ذات الوض  املتدهور -0-
ت واملنتجات هي اليت يكون أداؤها متدنيا، وتعاني من ارتفاع يف تكاليف التشغيل، واخنفاض يف جودة اخلدما
اليت تقدمها، وكذلك عم قدرتها على املنافسة وحتقيق األرباح، فتطبيق عملية إعادة اهلندسة يف هذه املؤسسات 
  1 .ميكنها من التغلب عن املشاكل اليت تعاني منها
 : املؤسسات يف طريقها للتدهور -1-
 السوق يف حصتها لتتناقص التدهور إىل هاطريق يف بأنها قوية مؤشرات هناك لكن بعد، هي تلك اليت مل تتدهور     
 واخنفاض األرباح، يف التدرجيي واالخنفاض واإلنتاج، التشغيل تكاليف يف التدرجيي واالرتفاع املنافسني، لصاحل
  قوي بشكل واملنافسة التطور مسايرة على القدرة متلك وال البقاء، أجل من تصارع اليت املؤسسات هذه األسهم،
  .السوق يف مكانتها استعادة من لتتمكن اإلدارية العمليات هندسة عادةإل حتما حتتاج2
  :املؤسسات املتميزة واليت بلغت التفوق -1-
مثل هذه املؤسسات املتميزة ال تعاني من مشكالت على اإلطالق، وتوجد مؤشرات قوية بأن هذه املؤسسات تسيطر 
، وهي ال تعاني من ارتفاع يف تكلفة التشغيل واإلنتاج على السوق، ومتلك حصة كبرية جدا باملقارنة م  املنافسني
أو تدني يف جودة اخلدمات، أو املنتجات، ويتم تطبيق إعادة اهلندسة يف مثل هذه املؤسسات ليس بداف  اخلوف من 
 3.التدني، ولكن بداف  الطموح وتوسي  الفجوة بينها وبني املنافسني
فإن أسلوب إعادة اهلندسة للعمليات حتما سيؤذي إىل حتقيق اجلودة  املبادئوعموما وعند االلتزام بكافة       
العالية والتحسني املستمر يف األداء من خالل حتمل املسؤولية من طرف اإلدارة العليا والعاملني ومتيزهم وبالتالي  
وتقديم  ،ات للعمالء سريعة ومتنوعة ومميزة، وحتقيق خدماملرونة إىلالتخلص من العمل اجلامد والتحول 
 .خمتلف املعلومات اليت حيتاجونها والتخلي عن األعمال التقليدية 
 :يف اجلدول التالي سبق تلخيص ماولفهم الفروق أكثر بني خمتلف اإلسرتاتيجيات ميكن   
 
                                                 
العدد  43جملة جامعة دمشق، اجمللد  .دراسة حالة أمنوذج مقرتح إلعادة هندسة العمليات اإلدارية وحوسبتها يف مؤسسات التعليم العالي اجلامعة اإلسالمية ،إياد علي الدجين 1
 .10:10الساعة، 13/10/4110، التاريخ  ، www.damascusuniversity.edu.syاملوق  على ،  343، ص4113 ،1
2
 .038ص  ،مرج  سبق ذكره .واإلداريالتطوير التنظيمي السكارنة،  بالل خلف 
 .02،ص  2113سكندرية، إلنشر والتوزي ، اللمؤسسة حورس الدولية  .هندرة املوارد البشريةالصرييف،  حممد 3
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التغيري واليت تعتمد  يف إدارة ةاحلديثوما ميكن استنتاجه من اإلسرتاتيجيات السابقة واخلاصة بإسرتاتيجيات  
أساليب إدارية متناقضة  كما أنها غري متطابقة ، بل خمتلفة إىل حدود معينة حتى  عليها املؤسسات أنها ال تعترب
وهي حتقيق السبق واالمتياز عن مثيالتها يف  ،أنها تتقاسم يف نقطة هامة أن كل منها يكمل اآلخر، باإلضافة إىل
األداء بصفة دائمة إضافة إىل تبين إحدى اسرتاتيجيات التغيري البد من تطبيق ولتحسني   .حالة ما متت بنجاح
وفق منهج حمدد  وممارسات وهي ختتلف من مؤسسة إىل أخرى وتلك االسرتاتيجيات يف عدة جماالت  ،التغيري
 .دقيقة تتمثل يف التخطيط والتنفيذ ومراقبة التغيري ومتابعته 
 مقارنة بني اسرتاتيجيات التغيري : (07)اجلدول رقم
 البيان
 
 إسرتاتيجية إعادة اهلندسة
 
 إسرتاتيجية إدارة اجلودة الشاملة
تعـرب عـن الرغبـة يف التغـيري السـري  مقابـل   - الوصف
جيابيــــة لــــدى العـــــاملني حنــــو هــــذا اجتاهــــات ا
 التغيري 
ــات   - تغـــــــــــيري ســـــــــــري  وضـــــــــــروري للعمليـــــــــ
 اإلسرتاتيجية واجلوهرية وللنظم والسياسات
تعـــــرب عـــــن الرغبـــــة يف التغـــــيري البطـــــيء مقابـــــل   -
 اجتاهات إجيابية لدى األفراد حنو هذا التغيري
 تغيري بطيء ومستمر للعمليات  -
 
 للتغيري البطيء نتائج إجيابية على املنظمة جيابية على املؤسسة للتغيري السري  نتائج إ االفرتاض
نقط 
 القوة
املعاجلــــــة الســــــريعة للمشــــــاكل اجلذريــــــة  -
 للمنظمة جينبها الفشل
 توفري خدمة إسرتاتيجية جديدة للزبائن -
دمـــج وظـــائف وعمليـــات يف عمليـــة ووظيفـــة  -
 واحدة 
ــاج إىل  - ــات الـــيت حتتـ ــة للعمليـ ــة متأنيـ ــوفري معاجلـ تـ
 لتحسنيا
 توفري خدمة متميزة للزبون -
 اهتمام وعناية زائدة باألفراد ماديا ومعنويا -
نقاط 
 الضعف
ــذري غــــري  - ــري  واجلــ ــاجع والســ ــيري املفــ التغــ
املدروس قد يعود علـى املنظمـة بالفشـل وبالتـالي 
 الشعور اإلحباط لدى اجلمي 
حيتـاج التغــيري البطــيء إىل اهتمـام عــال مــن اإلدارة  -
األفــراد وبشــكل مســتمر، وهــذا مــا قــد ال يتــوفر العليــا و
 للمنظمة
 بعض املشاكل حباجة إىل حلول سريعة جدا  -
أداء  النجاح يف إسـرتاتيجية إعـادة اهلندسـة يـوفر  النتيجة
 .ميزة تنافسية للمنظمة عالي و
النجاح يف إسـرتاتيجية اجلـودة الشـاملة يـوفر للمنظمـة 
 .ورضا الزبائن واألفراد خدمات عالية
 .بتصرف ،03، ص 4113دار املسرية للنشر والتوزي  والطباعة، عمان،  .التطوير التنظيمي واإلداريبالل خلف السكارنة، : ملصدرا
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 .عملية التمكني: املطلب الثالث
مــن خــالل وجهــات نظــرهم عــددت تعــاريف الــتمكني يف الفكــر بتعــدد البــاحثني و الكتــاب الــدين حــاولوا تعريفــه ت
لكنهـا  فلـك اختلفـت التعـاريذو بنـاء علـى أحيانـا أخـرى ريـة الـيت ينتمـون إليهـا فكاملـدارس الومـن خـالل  ،أحيانـا
 .يف كونها تؤثر على األداء تشايهت
1-  .ألداءيف حتسني ا عملية التمكنيأهمية  
ال ميكن تطويره بشكل يفرض على  إدراكيو سياق  ذهنيةه حالة ذحرية املوظف وه إطالقيف التمكني يتمثل     
تبين و متثل هده احلالة من قبل  إىلداخلية حتتاج  ذهنيةفالتمكني حالة  ،من اخلارج بني عشية و ضحاها اإلنسان
اختيار عرفية تساعده يف اجناز قراراته وتلك من قدرات مي تتوفر له الثقة بالنفس و القناعة مبا ميذالفرد ال
تعزيز االستقاللية واملسؤولية الذاتية بة، وذلك املؤسسودعم البنية التحتية يف  ،1إليهاالنتائج اليت يريد أن يصل 
األخطاء ومنحهم القوة واملعلومات واملكافآت واملعرفة ومحايتهم يف حاالت  ،املؤسسةوالرتكيز على العاملني يف 
  .أعماهلمل الخ ةوغري املتوقع الطارئة
كما يعترب التمكني حالة ذهنية داخلية حتتاج إىل تبين  وتقبل من طرف األفراد العاملني الذين يتمتعون بثقة 
يف النفس وقناعة مبا ميتلكون من قدرات معرفية تساعدهم على إجناز أعماهلم واختيار ما يريدون الوصول 
هلم نح سلطة حديثة للتغيري من خالل إطالق الطاقات الكامنة ومشاركتهم مب إسرتاتيجيةكما يرف بأنه 2،إليه
وحيتاج ذلك إىل  3،بتحديد الرؤية املستقبلية للمؤسسة وحتديد أهدافها اليت تتكامل م  حاجات األفراد العاملني
، وفـي يف مسؤولية األعمال اإلدارية ملني تسمح عملية التمكني مبشاركة األفراد العاوبذلك تلقي تدريب خاص، 
 أداء عالي يف مجي  جوانب األداءالتدريب والتنميـة والتخطيـط  والرقابة على مهام وظائفهم بغية الوصول إىل 
 4:كما يلي
 دعم التطور املتواصل للعمليات، واملنتجات واخلدمات؛ 
 مو؛زيادة رحبية املؤسسة وزيادة مبيعاتها ومن ثم حتقيق الن 
 حتسني رضا الزبون حيث أن قرب العامل من الزبون يساعد على اختاذ القرارات بسرعة؛ 
  بزيادة افتخار العامل بنفسه واحرتام الذات، اإلنتاجيةزيادة 
  وتلبية رغبات اإلنتاجيةاحلصول على أفضل نتائج نهائية لألداء كتقليل الضياع وزيادة ، 
 ؛العمالء   
                                                 
1
 .232، ص2103دار اجلامعة اجلديدة،اإلسكندرية،. اس األداء تقييم األداءـ حتسني األداء مؤسسيا وفردياإدارة األداء املتميز، قيحممد قدرى حسن،  
2
 .20، ص 2102دار حامد للنشر والتوزي ، عمان، األردن، . التمكني اإلداري يف العصر احلديثحممود حسني الوادي،  
 .082، ص2100لنشر والتوزي ، األردن، دار وائل ل .قضايا إدارية معاصرةأمحد املعاني ، وآخرون،  3
 .33 ، ص4113دار اليازوري للنشر والتوزي ، األردن،  .إدارة التمكني واقتصاديات الثقة يف منظمات أعمال األلفية الثالثةزكريا ملك الدوري، أمحد علي الصاحل،  4
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  1؛قرارات مناسبةواختاذ  لتقديم أفكار جديدة اجملالإتاحة  من خاللحتسيـن مستوى اخلدمة 
 مفهوم املسؤولية االجتماعية وذلك من خالل حتسني أداء العاملني، مما يعزز الرضا  ترسيخ
 االجتماعييسهم يف تعميق القبول األمر الذي ، وخدمات املؤسسةلديهم وتقوية القبول اجملتم  ملنتجات 
 2 .لتلك املؤسسات
 :باإلضافة إىل 
  السل  حتسني جودة و اإلنتاجية رف منح العاملني سلطة كبرية يف اجناز األعمال مما يزيد من
 ؛تؤذي لزيادة األرباح واخلدمات
 ؛ختفيض التكاليف مقارنة بتكاليف املنافسني 
 ؛اخنفاض نسبة الغياب ودوران العمل  
 ؛الداخليةاليت تصاحب العمليات  زيادة التعاون على حل املشكالت 
  ؛بتكاريةاالارتفاع القدرات 
 املرونة يف إجناز األعمال؛ 
  رؤسائهم؛عن تهيئة مناخ سليم للتعلم واإلبداع نتيجة رضا العاملني 
   ؛لقرب العاملني منهإقامة عالقات طيبة م  اجملتم 
 السلطة همنتيجة منح من طرف العاملني االهتمامات البيئية من أوىل االهتمامات جعل.  
 :التمكني ومقوماته دئمبا -3
تستند جناح عملية التمكني على العديد من الركائز ألن تطبيقه بصفة خاطئة يؤذي إىل نتائج سيئة تنعكس 
  :املبادئعلى مستوى األداء ومن هذه 
  :العلم واملعرفة واملهارةتوفر  -3-1
على تأدية  والقدرة ادة اخلربةوزي يعترب توفر العلم واملكتسبات وطلبهما بصفة مستمرة دليال إىل كسب املهارة 
العامل من تبين مسؤولية التمكني  الفرد  يتمكنواستقاللية أكرب، وبالتالي عالية بكفاءة بطريقة أفضل وهام امل
 .ويتم منحه حرية التصرف والسلطة من طرف اإلدارة العليا
  :الفعال واملعلومة الدقيقة واجليدةاالتصال  -3-2
والدقيقة تبادل املعلومات الصحيحة مت والعاملني  املستويات العلياواحلوار بني  لفعالية االتصاكلما زادت      
وحرية التصرف والشعور  وكذلك االقتناع أكثر بعملية التمكني واالعتماد عليهزاد كلما  ،بشفافية ووضوح
                                                 
، 4110، 1، العدد  30اجمللة العربية لإلدارة، اجمللد . املقدمة يف شركات التأميـن اإلسالمية األردنيةأثـر إسرتاتيجية متكيـن العامليـن على جودة اخلدمات نعيم ساملة القاضي،  1
 .041ص
 .12، ص 2102دار إثراء للنشر والتوزي ، عمان، األردن،  .املسؤولية األخالقية واإلجتماعية للمنظمات، صر جرادات، عزام أبو احلمام نا 2
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صارمة ودون حالة من  بامللكية واالنتماء ويتكون لدى العاملني احلماس الذاتي من أجل حتسني األداء، دون مراقبة
كسب املزيد من رضا  وعلى اجملتم  احمليط بها وتلبية احتياجاته،  مما يؤذي أيضا إىل االنفتاح، عدم الثقة
 .اجملتم  احمللي
 :العاملني والقيادات العلياالثقة بني  -3-3
وتتحقق من حد سواء  تعترب الثقة شعور متبادل بني خمتلف املستويات اإلدارية بني العاملني واملسئولني على    
 ومشاركة القيادات العليا للعاملني يف مشاكلهم واإلحساس بهم مما يولد ، املتبادل بني الطرفنيخالل االهتمام 
وبالتالي بذل طاقة أكرب بينهم، األمر الذي يزيد من الثقة بينهم كأنهم شركاء م  بعض والصدق والصراحة 
  . من أجل التغيري والتطوير حنو األفضل
 :وحتمل املخاطر احلوافز املادية واملعنوية -3-4
حمـركات خارجيـة موجـودة فـي البيئـة توفرهـا املؤسسة للعامليــن إلثارة تعترب احلوافر مادية كانت أو معنوية 
إال أنه ليس  ،معنوي للعاملني على الرغم من أن التمكني يف حد ذاته هو حافزو1،رغباتهم ودوافعـهم حنو العمل
مشاركة يف املخاطر وحماسبة على النتائج وحتمل  ففيه أيضا ،يه مشاركة يف املناف نية فكما أن فمبنحة جما
وضمان األمان الوظيفي والرتقيات على أساس  ،املادية واملعنوية لذلك فالبد من نظام للحوافز  ،للمسئولية
 . قق نتائج أداء عاليةمما حييشج  العاملني على حتمل املسئولية ويكون عادل ، املؤهالت والقدرات
 :عدم استعجال النتائج -3-5
يرجعون إىل األساليب و يتشاءمونف هذه العملية على ظهور النتائجع القائمون على يتسر يف كثري من األحيان
، مدعني أن البيئة غري مالئمة هلذا التغيري فاخلطأ الذي يرتكبه املسؤولون يف حتقيق األهداف املؤسسة التقليدية
جمهودات يف تهيئة الظروف املالئمة للتغيري وغريها من العوامل اليت حتتاج إىل وقت قبل قطف مثار  هو عدم بدل
الظروف كل لذلك البد من عدم استعجال النتائج والرتيث وتهيئة  2،الثقة والتعاون واملشاركة وحتمل املسؤولية 
  .املواتية لظهور نتائج جيدة
حلديثة للتغيري التنظيمي يف املؤسسات يساهم بصفة كبرية يف رف  ا تنستنتج مما سبق أن االسرتاتيجيا 
مستوى األداء يف مجي  اجملاالت املادية واملعنوية، مما يستلم االعتماد عليها لتغيري حال املؤسسات إىل األفضل 
املقاومة  اه أنم  االنتب ،ولتحقيق ذلك البد من إدخال التغيري يف مجي  اجملاالت مما يزيد من رف  وحتسني األداء
 اليت حتول دون حتقيق األهداف املسطرةهذه املقاومة الناجتة عن التغيري تستمر يف كافة اإلسرتاتيجيات املعتمدة 
 .إذا مل تتخذ املؤسسة اإلجراءات الالزمة لتخفيفها
 
                                                 
 .141، ص سبق ذكرهمرج  ، نعيم ساملة القاضي 1
مذكرة ماجستري، كلية العلوم . أثر التمكني على حتسني جودة اخلدمة التعليمية باجلامعة، دراسة ميدانية لعينة من كليات جامعة منتوري بقسنطينةحنان رزق اهلل،  2
 .80،ص 2113/ 2118االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري ، جامعة قسنطينة،
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   .تحسني األداءب جماالت التغيريعالقة  :الثالثملبحث ا
عناصـرها بغيـة حتقيـق وهـي ختتلـف  الفـروع والوحـدات لتغـيري يف كافـة اعلى إدخال املؤسسات الناجحة  تعمل 
ال سيما األداء املالي وحتسني العمليات الداخليـة وحتقيـق رضـا  ،أهداف منها حتسني األداء املرتبط بتلك العناصر
  .والبيئة واجملتم  العمالء وعمليات التعلم والنمو
 .تحسني األداءبنظيمي التغيري يف اهليكل الت عالقة  :املطلب األول 
يعترب اهليكل التنظيمي من بني وسائل تقسيم األعمال بني العاملني و قنوات التنسيق الرمسية وحتديد    
املسؤوليات، فبذلك  حيدد العالقات داخل املؤسسة  وينظمها كما حيدد املسئوليات، ولزم على مؤسسات اليوم 
على أداء  مما يؤثر بشكل مباشر أو غري مباشرللتغريات العاملية  النظر يف اهليكل التنظيمي هلا وجعله مواكبا
 .املؤسسات
 :التغيري يف اهليكل التنظيمي  -1
واليت من خالهلا  جلمي  املؤسساتإطار حيدد األدوات واألقسام الداخلية املختلفة  اهليكل التنظيمي يعترب  
لذي حيدد الرتكيب الداخلي أو البناء ا اإلطار ميثلكما  ،الوظائفخمتلف حتدد السلطة وانسيابها بني 
والوحدات الفرعية اليت تؤدي خمتلف األعمال واألنشطة الالزمة  ،حيث يوضح التقسيمات والتنظيمات مؤسسةلل
 ئوليات فضالكما أنه يعكس نوعية العالقات بني أقسامها وخطوط الصالحيات واملس، األهداف املرغوبةلتحقيق 
 1 ؛يعرف بأنهحيث  املؤسساتوانسيابية املعلومات بني املستويات اإلدارية املختلفة يف  ،عن حتديد شبكات االتصال
اإلطار املؤسس الواضح ملكونات املنظمة، وما تضمه من األقسام والفروع اليت تتبعها، واحملدد للمستويات اليت "
ض بها، وللمستويات تتدرج عليها، ولالتصاالت اليت ينبغي أن تتفاعل عن طريقها، ولألنشطة اليت تنه
 ."والصالحيات اليت تعطى هلا
مما سبق ميكن القول أن اهليكل التنظيمي يشكل  اإلطـار العام للتسلسـل اإلداري للمؤسسـة، فهـو الشكل الذي     
والعالقات بني األفراد كما يوضـح خطوط السلطة واملسؤولية داخل  والعالقات اإلدريةيوضح مواق  الوظائف 
 .التنظيم
يعترب اهليكل التنظيمي  بصفته املوزع لكافة السلطات والصالحيات اهليكل املساعد على كما رأينا سابقا      
لذلك فهو اآلخر من بني أكثر اجملاالت تعرضا  ،انسياب كافة املعلومات بني خمتلف األجزاء املكونة للمؤسسة
قسام مل تكن موجودة نتيجة التغري يف من خالل حذف أو تعديل أو زيادة وحدات وأ ،إلجراء التغيريات
االسرتاتيجيات واألهداف، هذه اهلياكل التنظيمية اليت أصبحت مدة مالءمتها جلمي  األوضاع أقل بكثري مما 
ملواجهة  مرنة كانت عليه يف السابق، لذلك وجب عليها أن تتغري من تنظيمات جامدة، إىل تنظيمات ديناميكية
كن احلصول عليها إال بتعزيزها داخل املؤسسة عن طريق العاملني وتدريبهم املستمر هذه التغيريات، واليت ال مي
                                                 
 .00، ص مرج  سبق ذكرهد الفتاح، رحيم حسني، عالوي عب 1
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وما يدف  املؤسسة إىل تغيري مستمر هليكلها التنظيمي وبصفة  .على التأقلم ومسايرة متطلبات العمل املتغرية دوما
 :أساسية ما يلي
   املطلوبة لألشخاص املعنيني يف الوقت عدم إيصال املعلومات لبطء القرارات واختاذ قرارات غري سليمة 
 احملدد؛
 عدم وضوح األدوار واملهام واملسؤوليات للعاملني؛ 
 تناقض القرارات الذي يؤذي سلبا على معنويات العاملني؛ 
 ؛جود أهداف متضاربةوو عدم التنسيق بني العاملني 
  ؛وأحيانا أخرى املراقبة التخطيط والتنفيذالوظائف األساسية كالفصل بني 
 ؛اإلداريبسب طول السلم  زيادة التكاليف 
 ؛املبالغة يف اإلجراءات اإلدارية اليت تؤثر على العمل وعلى املستفيد 
 يف خفض تكاليف اهليكل التنظيمي  السائد؛  رغبة املؤسسة 
  م  زيادة فروع جديدة وإضافة خط إنتاجي آخر خاصة يف توسي  اهليكل التنظيمي املتزامن رغبة املؤسسة 
 كس؛والع
  ؛هيكل جديد خيدم النشاط اجلديد واالختصاصات اجلديدة إضافةمما يتطلب  املؤسسةتغيري نشاط 
 وانتفاء احلاجة  من بعض األقسام أو الوحدات بصفة عامة إنهاء األشغال يف أقسام معينة. 
غياب اإلبداع املؤسسة للتغيري يف اهليكل التنظيمي بسبب ال تستجيب هنا أنه يف أحيان كثرية ل ميكن القو 
لذلك عدم إدراك اإلدارة العليا و باإلضافة إىل غياب النظرة املستقبيلة لوض  املؤسسة  ،حب البقاء يف نقطة ثابتةو
 ؛وبالتالي عدم دعم عمليات التخطيط وتنفيذ هذا التغيري 
 :تأثري التغيري يف اهليكل التنظيمي على األداء   -2
حتسني أداء التعلم والنمو يف املؤسسة وذلك بالتأثري على خاصة على ال ميكن إغفال تأثري اهليكل التنظيمي 
 املهام وحتديد تقسيم األعمال ف ،مهما كان نوعها مؤسسةيف أي واالبتكار  اإلبداعواجتاههم حنو سلوك األفراد 
تغيري يف ، فالأدائهموتكوين الوحدات التنظيمية وتفويض السلطة كلها تؤثر بدرجة كبرية إجيابا أو سلبا على 
هذا اجملال إال وميس أحد مكونات اهليكل التنظيمي أو كلهم دفعة واحدة، من خالل تغيري أو تعديل طرق العمل، 
، إعادة تقسيم العمل، التغيري يف العمليات املستقبلية ، واليت تتطلب تغري يف النمط واملهاماألدوار واالختصاصات 
ناسب للمؤسسة يتوقف بدرجة كبرية على مدى درجة تعقيد البيئة اإلداري ويبقى اختيار اهليكل التنظيمي امل
وسرعة تغيريها، فإذا كانت هذه األخرية تتميز بعدم التأكد وتتغري بسرعة فإن املؤسسة حتتاج إىل هيكل تنظيمي 
  .ومرونةال مركزي وإجراءات 
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باعتماد الالمركزية يكل التنظيمي اهل يتغريوالنطاق اجلغرايف خلدماتها، جيب أن  املؤسساتوكلما زاد حجم     
 توزي  مهامهي إمكانية وبالنسبة للمؤسسات اخلاصة ف، كبديل للمركزية بالنسبة للمؤسسات العمومية حتديدا
ومراقبتها مبا  مما يساهم بشكل كبري يف سرعة إجناز األعمال، أمر ضروري على مستوى أدنى من املستويات العليا
مبا خيدم  كما أن تغيري اهليكل التنظيمي ،ى األرباح احملققة أو رغبات العمالءحيقق نتائج أفضل على مستو
يف جمال من البيئة احمليطة والعمالء، خاصة  جيعل من الصواب للمؤسسة القرب القرارات  اختاذالالمركزية يف 
 .تقديم اخلدمات مباشرة للعمالء دون وجود وسطاء
نظيمي أو تعديله وتغيريه ليست بالعملية السهلة، بل إنها عملية الحظ أن عملية وض  اهليكل التنأن  ناول
هيكلها  لتغيريالناجحة أن تعرف التوقيت املناسب  سساتاملؤ، فعلى وأدائها وسري أعماهلا املؤسساتمؤثرة يف تطور 
، حتى لتغيريهذا اواخلارجية اليت تفرض عليها التنظيمي، وأن تستجيب بسرعة وفاعلية لكافة املتغريات الداخلية 
 . حتافظ على مكانتها يف سوق العمل وأن تظل تنافس يف جمال عملها
لذلك نقول أن يف عامل اليوم، عامل املعلومات والسرعة الفائقة على املؤسسة أن حترص على مواجهة املنافسة     
ا وجناحها يف ذلك اليت تعزز من مكانته يف اهليكل التنظيميوكل ما يتعلق بها، من خالل إحداث التغيريات 
 العامل، باإلضافة إىل أن التغيري يف اهليكل التنظيمي يكون نتيجة التغيري يف اإلسرتاتيجية العامة للمؤسسة










































 حتسني األداء  
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 ةيالفعالو الكفاءة نيحتس خالل من يف اهليكل التنظيمي للتغيري ىالكرب األهمية تربز أن كنمي  وعموما
ن تفاقم ومسؤوليتها ألوما تتعلق باملوارد البشرية  ،اليت تتعلق باملشاكل املالية والتسويقية القرارات اختاذ يف
حتسني األداء املالي والعمليات  وبالتالي .املشاكل تؤثر بشكل سليب على األداء من مجي  اجلوانب داخل املؤسسة
إذا كان توزي  املسؤوليات بشكل مناسب وتتغري من حني إىل آخر من التكاليف خاصة  مستوى ضيخفتالداخلية ب
وبالتالي  ،تقليل الشكاوي من طرفهم مما يزيد من رضاهم و ،حسب رغبات العمالءخالل أيضا تقريب الوحدات 
وفقا ملا ملتطلبات البيئة إضافة لذلك تعمل املؤسسات على تغيري اهليكل التنظيمي،  حتسني خدمة العمالء، و
 اليت ها خمرجاتهايف تطرح كما منهم مدخالتهاألنها تتحصل على  ،فيه وتتعامل معهاجملتم  الذي تتواجد و
لذلك تعمل املؤسسة على استحداث وحدات وأقسام إضافية وتوظيف عمالة  اجملتم ، أفراد تقدم يف تساهم
 مهميق يف ريالتأث من خالل لكوذ بها، نيالعامل األفراد والتأثري على وازدهارهم وحتقيق رفاهيتهم ،جديدة
 ئةيب خلق إىل ؤديي واالجتاهات بشكل االعتقادات يريوتغ ليتعد على العمل كذلك، وسلوكهم ومهاراتهم
 اليت التغيريات لقبول أمت االستعداد وعلى ريالتطو و اإلبداع و االبتكار على تساعد، وخصبة تنظيمية سليمة
  .هلا مناسبة املؤسسة تراها
 .تحسني األداءبالتغيري يف األفراد عالقة : ثاني املطلب ال
ال يقل التغيري يف األفراد أهمية عن اجملاالت األخرى باعتبار أنه يتعلق باألفراد العاملني سواء من جانب اإلدارة 
إال انه يشكل صعوبة ألنه خيص يف أحيان كثرية بتغيري سلوكات العاملني  العليا أو الوسطى أو اإلدارة الدنيا
وهذا ما يسبب مقاومة من طرفهم جتعل التغيري يفشل يف بدايته إن مل تكن هناك إدارة فاعلة قادرة على ممارسة 
 .إدارته بكفاءة وفعالية
1-  :األفرادالتغيري يف  
تعترب املوارد البشـرية العمـود الفقـري ألي مؤسسـة ملـا متلكـه مـن  قـدرات وإمكانـات فكريـة إبداعيـة هائلـة لـذلك 
شكل أساسي يف حتقيق األهداف املسطرة، والقيـام مبختلـف األنشـطة لـذلك فـالتغيري الفعـال يهـدف تعتمد عليه ب
التغـيري يف هيكـل املـوارد البشـرية والـذي ميـس نـوعني  1،باألساس إىل تغيري سلوك وتصرفات وتفكري القـوى البشـرية 
 2:من التغيري
 : التغيري املادي لألفراد -1-1
لعاملني أو إضافة آخرين جدد من خالل االستغناء عن بعض األفراد احلالة يتم التغيري يف األفراد يف هذه ا
جوانب أخرى إىل جانب أن هذا  ويؤذي إىل مشاكل متتد إىل لكن هذا حسب اعتقادنا صعب التطبيق كانهم،م
 .غيري يضر بسمعة املؤسسةالت
                                                 
 .22، صمرج  سبق ذكرهدانا جاينس، جيمس روبنسون،  1
 .00، صمرج  سبق ذكرهرحيم حسني، عالوي عبد الفتاح،  2
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 :التغيري النوعي لألفراد -1-2
الذي يعمل على  تزويد بية احتياجاتهم فيما يتعلق بالتدريب من خالل تلهذا التغيري يف أغلبية املؤسسات  يتم
بالشكل  مأكثـر معرفـة واسـتعدادا  وقدرة على أداء املهام املطلوبة منه واصـبحيلباملعلومات األفراد أو اجلماعات 
يف األفراد هدف إىل إحداث تغريات مقصودة تعملية تعديل إجيابي  هيعتربوهناك من  1،املطلوب واملناسب وبابتكار
اكتساب املعارف واخلربات وحتصيل املعلومات، واالجتاهات الصاحلة للعمل من أجل  ،العاملني واجلماعات العاملة
يف األداء وزيادة  الكفاءة معدلولإلدارة واألمناط السلوكية واملهارات املالئمة، والعادات الالزمة من أجل رف  
 2.اإلنتاجية
يعمل على صقل مواهب العاملني والقادة على حد  نوع من التغيري يف األفراد التدريب الفعلي كومنه نقول 
وبالتالي زيادة أداء املؤسسة ككل، باإلضافة إىل رف  املهارات وتنمية القدرات، تطبيق قواعد  ،سواء ويزيد من أدائهم
م اجيابية جديدة كقيمة اجلزاءات التنظيمية واملكافئات، تغيري وتطوير اجتاهات وسلوكات األفراد وتكوين قي
ذوو الكفاءة واملوصفات اليت  إخل، أو عن طريق وض  برامج  جديدة الختيار العاملني...الوقت قيمة الطموح
 .حتتاجها الوظيفة
 :ملوارد البشرية ما يليألفراد  واكما نستطي  أن نضيف إىل التغيري يف ا
 ناخ اإلبداع الرتباطه بتوفري م دها باستمراراحلوافز واملكافئات لألفراد العاملني وجتدي تغيري نظام
إثارة جو التحدي والتنافس يف أداء األعمال بني العاملني أن تكون عادلة مما يؤذي إىل  بشرط ،للعاملني
 .وإزكاء الرغبة يف التفوق والتميز
 ذلكؤسسة، وفتح قنوات اتصالية تدعم تقوية روح التعاون والعمل بروح الفريق بني كافة أفراد امل. 
2-  :تأثري التغيري يف األفراد على األداء 
إن تغيري األفراد يؤثر تأثريا بالغا على أداء األفراد العاملني وبالتالي أداء املؤسسة الكلي لذلك تولي املؤسسات 
 هيتول الذي النشاط هوف أهمية بالغة هلذا التغيري وحتاول تطوير العاملني من خالل التدريب كطريقة أساسية 
ورف  كفاءتهم ورف   العمل يفالعاملني  فتهدف من خالله إىل تنمية قدرات كبريا، اهتماما اتاملؤسس
إنتاجيتهم مما بساعد على حتقيق أهداف التنظيم ككل، إىل جانب تغيري نظام احلوافز والتشجي  على العمل 




                                                 
 . 61- 38، ص ص  2118، مصر، ي دار الفجر للنشر والتوز .إدارة العملية التدريبيةمدحت أبو النصر،  1
 .2 ، ص 0332 ،عامل الكتب ، القاهرة . يةالتدريب والتنم، حممد مجال مرعي 2
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 :يف النقاط التالية التغيري النوعي لألفراد العاملني تأثريميكن تلخيص 
نه يساهم مباشرة يف حتسني املستوى إفوأفكارهم قدرات األفراد وينمي مهاراتهم ن من التدريب حيس مبا أن -
 ؛االقتصادي واالجتماعي ويزيد من درجة أمانة الوظيفة
 ؛مما يساعد على حتقيق أرباح إضافية نوعياا ويته أي حتسينه كمنتاج وجودحتسني نوع اإل -
، كما ميكن أن يزيد من التزامهم املؤسسةيساعد األفراد العاملني على حتسني فهم واستيعاب دورهم يف   -
 ؛ووالئهم يعزز من إدراكهم بان املنظمة مكان جيد للعمل
 ؛االبتكارطريق خلق روح املبادرة و نينمي دافعية األداء لديهم ع -
اليت  شاكلاملميكنهم من حتسني قدراتهم وحل كما ر مهارات االتصال بينهم، يساعد األفراد على تطوي  -
 .يف العمل تعرتضهم
 .ر أمامهم الفرص للتطوير والتمييز يف أداء أعماهلمفيو ، كماتحسني قدراتهمل األفراددف  ي   -
دائهم وتنمية وتطوير  حنوطاقات أفرادها على جل تطوير أمن يف املؤسسة رف والكفاءات اتنمية املع  -
 ؛مهاراتهم
 ومكافأة من حيقق ذلك؛ يف خمتلف اجملاالت تشجي  العاملني على ختفيض التكاليف -
من أجل رف  معدالت اإلنتاج  ،واالخرتاع تشجي  العاملني على تقديم أفكار جديدة وتنمية اإلبداع -
  ؛وحتسينها حلفاظ على البيئةكاؤسسة يرتبط بامل وكل ما تلف اجملاالتيف خم وحتسينه
 التغيري يف األفراد وحتسني األداء (:21)الشكل رقم 
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جتاه العمل املطلوب إجنازه من طرف  اجلماعية اإلحساس املشرتك باملسؤولية علىتساعد فرق العمل  -
مما حيقق الرضا للمستفيدين والعمالء  مما يؤذي للتفاني فيه وإخراج العمل يف أجود صورة  1العاملني
 .لديهم
واليت تسعى إىل حتسني أدائها عن طريق التغيري النوعي لألفراد العاملني  وعموما نقول أن املؤسسات الناجحة
البد من توفر جمموعة مقومات تدعمه، ومن بني هذه املقومات اليت تساهم يف تنمية بشكل مباشر وفعال وهي 
ن منظور محتسني األداء من العوامل اليت تساعد على  هذه العناصرحيث تعترب  التدريب والتحفيز وفرق العمل،
 اإلبداعتعلق األمر ببعد التعلم والنمو وتنمية مهارات العاملني وخلق جو  خاصة مابطاقة األداء املتوازن املستديم 
كما حيتاج هذا التغيري أيضا إىل قيادة إدارية متميزة وعاملني  مما يؤثر إجيابا على األداء من خمتلف اجلوانب
هم وحتمل املسؤولية، إىل جانب متيز اإلسرتاتيجية اليت تركز على متميزين بقبول العمل التعاوني فيما بين
 .تشجي  اإلبداع واالبتكار  وختصيص ميزانية للتدريب والتحفيز  ومتيز الثقافة التنظيمية السائدة
 .ءتحسني األداب التكنولوجياالتغيري يف عالقة :  لثاملطلب الثا
 األداءلدورها االسرتاتيجي يف حتقيق  املؤسسات اليوماليت تواجه  التحديات أبرز لوجي  منويعد التغيري التكن    
 .املتميز ودميومة بقائها وجناحها
 :التكنولوجياالتغيري يف   -1
تشمل التكنولوجيا مجي  األجهزة واألدوات واآلالت واملخرتعات وكل الوسائل الناجتة من التطبيق العملي 
يف  مكان عملهو  تستخدم إلنتاج املستلزمات الضرورية لراحة اإلنسانللمعرفة العلمية، وخمتلف أنواع الوسائل اليت
ال حمالة  ستؤثر  الظهور تكنولوجيا حديثةال مواكبةو ،ل التغيريات اليت حتدث فيهاماملؤسسات لذلك فإن جم
خاصة تكنولوجيا املعلومات على كافة التكنولوجيا ، تهااستمراريعلى ، وعليه وعلى املؤسسة بشكل مباشر
املستخدمة يف املؤسسة مما يستدعي تغيريها مبا يتالءم معها، وقد تكون هذه التغيريات بسيطة أو تغيريات أساسية 
        .تشمل املؤسسة ككل
فالتغيري املتمركز على التكنولوجيا يتطلب تعديل وتغيري املعارف سواء يف التجهيزات، الطرق العملية، طرق      
فبالرغم من االرتباط القوي بني التكنولوجيا والثقافة والنظم إال أن تكنولوجيا  2،اتاالتصال، األدوار والسلط
األجهزة واملعدات يسهل تغيريها، أما تكنولوجيا العقل البشري فتعترب أكثر صعوبة من حيث حتليلها وحتديد 
 .األداء لذلك أثرت التقنيات احلديثة يف التحسني املستمر ملختلف جوانب  3.جودتها وقابليتها
                                                 
دكتوراه، كلية العلوم أطروحة  . بسكرة -فرع جنرال كابل-دور تسيري املهارات يف حتسني األداء البشري باملؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابلشنايف نوال، 1
 .066، ص2103 /2104االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، جامعة بسكرة،
2 Jean Brilman , Les meilleures pratiques de management - au cœur de la performance. Edition d'organisation, Paris, 1998, p 
363. 
 .018، صمرج  سبق ذكرهدانا جاينس روبنسن، جيمس روبنس،   3
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  :تأثري التغيري يف التكنولوجيا على األداء -2
للتغيري التكنولوجي أهمية بالغة يف حتسني األداء بدءا باألداء املالي إىل األداء البيئي واالجتماعي من خالل 











واملعدات والتجهيزات املستخدمة وطرق  من خالل حتديث طرق العمل احلديثةيا تكنولوجإن استخدام ال
خالل معدل تغيري رقم األعمال و معدل من  مبا فيها األداء املالي  ،بصفة عالية على أداء املؤسساتتؤثر االتصال س
، إلمجالية و املالية للمؤسسةاالتأثري على املردودية االقتصادية  و ،اخلزينة الصافية وتغريالربح الصايف للمؤسسة 
إىل الوصول إىل عدد  تسمح كما أن استعمال التكنولوجيا احلديثة من خالل طرق التصال والتقنيات احلديثة
كبري من العمالء وبالتالي االستحواذ على أسواق جديدة وزيادة احلصة السوقية وإنشاء فروع جديدة يف مناطق 
  .خمتلفة
و احلفاظ عليهم  ،أهم احللول اليت تعتمدها املؤسسة يف احلصول على العمالء إحدى اتتعترب جودة اخلدم 
يفرض على املؤسسات وفق الرغبات وحاجات العمالء اخلدمات  إنتاجو، فاالهتمام املتزايد بتحسني اجلودة
أجل  من العمالءاستحداث مجي  التكنولوجيا املستخدمة وتغيريها بتكنولوجيا حديثة تتوافق وحتقيق رغبات 
 اجتاهو بشكل إجيابي على العمليات الداخلية  تؤثرخدمتهم وكسب رضاهم، ولإلشارة فإن التكنولوجيا احلديثة 
حتسني اخلدمات املقدمة  اليت تنعكس بدورها علىجودة خدماتها  من أجل حتسنياألفراد العاملني حنو اإلبداع 
غبات عدد كبري من من خالل تلبية املؤسسة لرب الوقت بالتالي كس، ووالقضاء على زمن االنتظار للعمالء
فقد تصل  آخر إىلو من جهة أخرى جتنب العميل مشقة االنتقال من مكان  ،يف وقت واحد من جهة العمالء
بالعميل إىل زيادة والئه للمؤسسات فال يفكر يف خدمات مؤسسات أخرى أو تغيري نشاطه مادام أن املؤسسة تأخذه 
 .مل على تلبية حاجاته ورغباتهوتععلى عاتق أولوياتها 









 د الباحثةمن إعدا: املصدر
 






 حتسني األداء  
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  :اليت توفر هلا ما يلي تغيري واستغالل وسائل تكنولوجية حديثة من خالل ذلكو ميكن حتقيق 
وبالتالي  اإلنتاجالتغيري التكنولوجي يؤذي إىل التحكم يف األسعار من خالل التحكم يف كمية ونوعية  -
 زيادة املبيعات واألربح؛
 ت و ختفيض تكلفة املخزون؛تسهيل عمليات تقديم اخلدما -
عن طريق وسائل االتصال مثل االستفادة  ،مساعدة العمالء يف االستفادة من اخلدمات املقدمة بأنفسهم -
وحتديث هذا األخري  ،من مواق  االنرتنت وتقديم استفسارات أو طلب خدمات معينة لذلك على املؤسسات
اهتمام املؤسسات بهم وأنهم حمل اهتمامها مما ليشعر العمالء ب ،باستمرار من أجل التكفل بطلباتهم
يزيد من رضاهم، م  العلم توصيل كمية أكرب من املعلومات اخلاصة بالعمالء واحتياجاتهم  بطريقة 
على حتسني األداء وزيادة اإلنتاجية وكل ما يتعلق بالعمليات الداخلية ال حمالة أكرب دقة سيعمل 
 وإجراءات العمل ؛
هذا االنتظار الذي يستاء منه  اخلدمات املقدمة من طرف املؤسسات علىالعمالء زمن انتظار تقليل  -
 ؛مما يضطر بهم األمر إىل االستغناء عن خدمات هذه املؤسسات وقط  التعامل معها ، العمالء
  تقديم خدمات ذات جودة عالية مقارنة باملنافسني؛ -
اشى ومتطلبات البيئة الداخلية وتسهيل جودة القرارات بناء على نظام معلومات ذو جودة عالية يتم -
 عمليات تبادل املعلومات واالتصال بني األفراد العاملني؛
من خالل استعمال وتغيري لإلدارات املعنية االهتمام باجملتم  احمللي من خالل توصيل طلبات التوظيف  -
 التكنولوجيا م  ما تفرزه التغريات التكنولوجية العاملية؛
ي يسهل من و متتعها بنفس اخلصائص األمر الذ ت املستخدمة يف مجي  الشبكةلوماجتانس نظم املع -
 الوصول للمعلومات و البحث عنها 
مل تكن يف  هذه األشغال ،تثمني الوقت من خالل اشتغال األفراد العاملني بأشغال إضافية ذات قيمة مضافة -
من جراء تبين التغريات ن لك ،السابق متاحة بسبب الوقت كثرة األعمال وانعدام الوقت الكايف
 ؛ أصبح ذلك ممكنا التكنولوجية احلديثة
التخلص من بعض األعمال اليدوية والفنية فيما خيص االعتناء بالبيئة وصرف النفايات اخلاصة  -
مما يؤذي بدوره إىل ختفيض التكاليف الزائدة مما يوفر موارد إضافية  ،بالتشغيل وخمتلف األنشطة
 .للمؤسسات
ألن ذلك يسبب سريف  من األداء ق الرضا عن األعمال اليت تستجيب للتغيريات التكنولوجية كما أن حتقي
ا يا ونوعيوهذا ما يزيد من اإلنتاج كم ،حتديا هلؤالء ملعرفة التكنولوجيا أكثر اليت تساعدهم على إجناز األعمال
الفئات العاملة إىل اخنفاض وحتسني اخلدمات املقدمة، إال أن ذلك سيؤذي يف أحيان كثرية أيضا عند بعض 
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مما يشل مقاومة جيب تداركها قبل  اإلنتاج بسبب ختوف العاملني من التكنولوجيا احلديثة واستبداهلا بالعامل 
 .تطبيق عملية التغيري
 .تحسني األداءب اإلسرتاتيجيةالتغيري يف عالقة :  الراب املطلب 
أهدافها املالية وغري املالية بأقل التكاليف لذلك تعمل واضحة لتحقيق  إسرتاتيجيةتركز املؤسسات على تبين 
 .تتطلبه البيئة احمليطة باستمرار لتغيريها وفق ما
 :اإلسرتاتيجيةالتغيري يف   -1
وبعدها انتقلت إىل ميادين  ،مرة يف احلروب فهي مصطلح خاص بالعسكرينيألول اإلسرتاتيجية  استعملت
  طويلة املدى للمؤسسةد لألهداف يبأنها حتدعرفت يف هذه األخرية  حيث ،عديدة منها السياسة وإدارة األعمال
 1.ق تلك األهدافيلتحق املوارد من أجل خمتلف صيختصكيفية و أحسن األعمالار يواخت
جمموعة من القرارات والنشاطات املتعلقة بكيفية اختيار الوسائل  واملوارد  اليت بأنها كما عرفت اإلسرتاتيجية    
ركز املفهومني السابقني على كيفية حتقيق األهداف أي أن  .2املؤسسة من أجل حتقيق أهدافها  تعتمد عليها
هي املوارد املخصصة لذلك،  ترتبط ارتباطا وثيقا مبدى حتقيق األهداف والغايات املسطرة وما اإلسرتاتيجية
خر ألن األهداف ختتلف من حني آل اإلسرتاتيجيةلذلك على املؤسسات التكيف م  البيئة اخلارجية بتغيري 
 .باختالف عناصر هذه البيئة 
ما يبدأ التغيري التنظيمي بإعادة النظر يف إسرتاتيجية املؤسسة ورسالتها، وإجراء تعديالت على مستوى  عادةف
األهداف وعلى هذا األساس فإن التغيري االسرتاتيجي الذي ميس العناصر السابقة يف الغالب ما يتطلب إجراء 
، وقد يكون تغيري اإلسرتاتيجية التنظيمي واألفراد التغيري يف التكنولوجيا واهليكل على مستوى أخرىتغيريات 
على مستوى املؤسسة أو على مستوى النشاط أو على مستوى اإلسرتاتيجية الوظيفية خاصة ما يتعلق بطلبات 
ة منهجية وباستخدام أساليب ، كما أن هذا النوع من التغيري يتم تنفيذه من خالل دراسالعمالءومقرتحات 
عضها البعض، التغيري مرتبطة بب برامجأن لذلك نعترب ، يف كل جمال 3مدروسة تعتمد على خرباء خمتصني 
ويؤثر بصفة مباشرة أو غري مباشرة على غريه، إال أن أهم وأصعب تغيري هو من ميس األفراد  فإحداث أي تغيري إال
 .ت وتكلفة كبريينوسلوكياتهم والذي يتطلب ال حمالة وق
 :على األداء ةاإلسرتاتيجي يف التغيريتأثري  -2
خالل من  وحتقيق األرباح وأداء األعمال الداخلية العملياتللتغيري االسرتاتيجي دور كبري وتأثري مباشر على 
ت وتزويد املؤسسا ،واالستفادة منها العاملة يف نفس قطاع النشاط أوضاع املؤسسات املنافسةمعرفة ومواكبة 
                                                 
1 Mansour Benamara, Les strategies d'innovation. 4éme séminaire international de la concurrence et les stratégies concurrentielles des entreprises 
industrielles hors le secteur de hydrocarbure dans les pays arabes, le 08 et 09 Novembre 2010, p 02. 
 .02،ص  2112، ج، عمان، األردنهدار املنا .للخدمات التسويق االسرتاتيجي ، حممد حممود مصطفى  2
 .210، ص 2114الدار اجلامعية، اإلسكندرية،  .املدخل احلديث يف اإلدارة العامةثابث  عبد الرمحن إدريس،  3
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وختفيض التكاليف ملواجهة تلك املنافسة  مناسبة إسرتاتيجيات لتحديد ،باألساس اخلطط الالزمة مبختلف












 كن املؤسسة من حتليل البيئة اخلارجية اخلاصة باملنافسنيمي على األداء حيث يؤثرتغيري اإلسرتاتيجية  إن
 االجتاه حتديد من املؤسسة سيمكنوطرق التنظيم وأساليب العمل والبيئة الداخلية من العاملني واألسواق 
وتعزيزها  املؤسسة هفي تعمل الذي النشاط يف املوجودة الفرص تقدير و املؤسسة فيه، جهود لرتكيز ألصحا
عن طريق الرتكيز على  ،حتقيق األهدافمن أجل  املتاحة  األساسية اخليارات رتاتيجية وفقتغيري اإلسب
  1:العناصر التالية
    نوعية املنتجات واملوارد املستخدمة؛ -
 ؛مقارنة باملنافسني حيقق أرباحا إضافية ختفيض التكاليف مما يؤذي إىل اخنفاض األسعار  -
 ؛وباملزايا املطلوبة باملناس بالوقت للعمالء الطلبات توصيل -
مما  اإلنتاج حجم أو اجلديدة املنتجات جمال لكل ما هو جديد السريعة االستجابة) املرونة -
 .(يزيد من حتقيق األرباح
 من خالل أهمية  الداخلية العملياتحتسني و املنتجات جودة حتسنيكما يساهم التغيري االسرتاتيجي يف 
 اعتربت لدى فقد التنافسية، والقدرة اإلنتاج لقيمة تضيفها اليت جيابيةاإل واملزايا والرتكيز عليها اجلودة
التغيري، كما  إسرتاتيجيات من كإسرتاتيجية اجملال هذا يف والدارسني والباحثني املفكرين من البعض
وزيادة العاملني  من لكل والقدرات املواهب بتحريك ،األعمال ألداء تعاوني شكل إحداث يف التغيري يساهم
 التعاوني  العمل فرق مستخدمة بشكل جيد وبصفة مستمرة نوع املخرجات واإلدارة لتحسنيلدورات التدريبية، ا
                                                 
1








   
 
 
        
 .من إعداد الباحثة: ملصدرا    
 التغيير في اإلستراتيجية وتحسين األداء(:10)الشكل رقم 
 حتلبل البيئة اخلارجية -
 حتليل البيئة الداخلية -
 الفرص والتهديدات -
 اإلسرتاتيجيةالتغيري يف 
 زيادة األرباح  -
 االهتمام بطلبات العمالء -
 حتسني أساليب العمل -
 زيادة مهارات العاملني -
تلبية متطلبات البيئة  -
 الداخلية واخلارجية
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 املستمر التحسني اإلدارة، يف االشرتاك وهي املؤسسة يف األساسية الثالثة لنجاحها املقومات خالل من
يف  ةتقديم اخلدموقت و املنتجاتواستالم  لإلنتاج نخفض الوقت املستغرقلي 1فرق عمل استخدامو للعمليات
  .وبالتالي رضا العاملني والعمالء على حد سواء املؤسسة
 تعتقد اليت نشطةجتميد األختفيض التكاليف من خالل ميكن القول بأن للتغيري اإلسرتاتيجي أثر كبري على 
لي االحتفاظ بأموال إضافية وبالتا ،مادية سواء كانت بشرية أو مالية أو، هدر املواردستؤدي إىل  أنها املؤسسة
 م  حتقق مبيعات أكرب ة أخرىوأنشطملناطق أخرى  نشطةتوجيه األمن ناحية أخرى و، لصاحل مشاري  أخرى
لذلك يعترب التغيري  عوائق دون وانسيابها تدفقها يضمن بشكل املال دورة رأس وإمتاماألموال هلا   وزيت
 وحتسني أدائها املالي ،أهداف املؤسسة حتقيق موال لصاحلاالسرتاتيجي تغيريا يف كيفية توجيه رؤوس األ
مجي  االحتياجات ملعرفة  للمستقبل من خالل التخطيط املؤسسة ونشاط لعمليات شاملة صورةواحلصول على 
 .وحتسني أداء املؤسسة اجتاه اجملتم  وتوزي  العوائد على أصحاب املصاحل للفرتات املستقبلية املالية وغريها 
معها وألصحاب املصاحل  لصاحل املؤسسة واملتعاملني اإلسرتاتيجيةميكن حتقيق مكاسب من التغيري يف وعموما 
 2: وللمجتم  الذي تتواجد فيه منها
 التكاليف؛ بأقل وتطويرها وتشغيلها الالزمة األموال توفري -
احلصة زيادة  تعمل على؛ والعاملني بها ؤثر يف بيئة العملجادة ذات كفاءة تصناعة قرارات  -
، وتعزيز قدرتها التنافسية، واحملافظة على رضا الزبائن، وحتقيق الكثري باملؤسسةالسوقية اخلاصة 
 .من األرباح ألصحابها
ظيمي واإلجراءات، ة، والقواعد، واهليكل التناملوارد البشريمجي  اجملاالت تطبيق تعديالت تشمل  -
ومتطلبات اجملتم  بيئتها اخلارجّية  درتها على التفاعل م ساهم يف تعزيز قمما ي واألنظمة
  ؛لتوفري مناصب شغل
والتعاون احلرص على اكتشاف األخطاء أثناء العمليات وحتديدا يف أساليب العمل وتداركها  -
بني كافة الوحدات ، واحلرص على اكتشاف األخطاء وتصحيحها وجتنب تكرارها يف املستقبل 
 ؛اإلسرتاتيجيةل األهداف تشك واليتلتكون مناسبة لذلك  تغيري األهدافل من خال
 ومدى حتديد األهداف بدقة  على نوعية الكفاءة اخلاصة باإلدارةموضوعي حيكم اختيار مقياس  -
حتقيق تلك األهداف، ألن اإلدارة الفاشلة يف وض  األهداف مبا يتناسب وحتديد مدى قدرتها على 
وتقلل مالية عوائد  تشكلاليت   احاألرب واإلمكانات ستضي  الفرصة على املؤسسة للحصول على
 . املؤسسةعلى  تؤثرمن املخاطرة اليت قد 
                                                 
1
 .023، ص2118دار اليازوري للنشر والتوزي ، األردن، . دارة اجلودة الشاملةي، عيسى قدادة، إرعد عبد اهلل الطائ 
 .020، ص املرج  السابق 2
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ساهم ذلك يف يماد على تعزيز دور العمل اجلماعي، وشاركة املوظفني والعاملني باالعتم حتفيز -
إىل تعزيز  مما يؤذي باقرتاحهااليت شاركوا  بتغيري اخلطط واألهدافتشجيعهم على االلتزام 
 .ني أداء املؤسسةحتس فهمهم لعملية
أوهلا التغيري يف اهليكل التنظيمي  ،ؤثر على التغيريات األخرىيكما جتدر اإلشارة أن التغيري يف اإلسرتاتيجية 
والكبرية االسرتاتيجيات املعقدة التغيري يف ، أما اهليكل التنظيمي البسيطاالسرتاتيجيات البسيطة يالئمها تغيري ف
  .التنظيميفيالئمها تغيري خمتلف للهيكل 
يوفر للمؤسسات حتقيق معدالت إنتاج كبرية  يف كافة اجملاالت السابقة الذكروعموما نقول بأن التغيري     
كما  ،واملستهلكني على حد سواء ،وخدمات للعمالء  ذات جودة  تتالءم م  التغيريات املستمرة يف أذواق العمالء
 ،عمليات الداخلية اليت تصاحب إنتاج منتجات وتقديم خدماتيوفر سهولة وجودة يف إجناز األعمال يف خمتلف ال
وهذا تأكيدا لتحسني  باجملتم  احمللي الذي تتواجد فيه واالهتمامإضافة إىل املساهمة يف احملافظة على البيئة 
تلخيص  ميكنو .، وبالتالي حتقيق هدف املؤسسات يف البقاء والنمواألداء من منظور بطاقة األداء املتوازن املستديم













مبختلـف اجلوانـب  عالقـة اجيابيـة  األداءالعالقة بني إدارة التغيري وعمليـة حتسـني  أن االستنتاجمما سبق ميكن 
وإدارة التغـيري كمـتغري مـؤثر عليـه وكلمـا ن مجيـ  املؤسسـات تتبنـى عمليـة حتسـني األداء كمـتغري مسـتجيب، أو
  .اللتزام كلما حتققت هذه العالقة بشكل إلزامي والعكس صحيح كان ا
بيئـة  خاصـة تتميـز عـن تنظيمية البد من توفر بيئة  تنجح عملية حتسني األداء ويكون يف املستوى املطلوبحتى 
  :من أهمهاو غريها نتيجة التغيري املستمر واملخطط
 من إعداد الباحثة :املصدر






 حتسني األداء املؤسسة
 التغري ممارسات
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 إجراء دراسات دقيقة لطبيعة ذه الفئة تقوم بمتيز القيادات اإلدارية واإلدارة العليا بصفة خاصة ه
واليت من املؤكد أن يتلقاها من خالله، وأن يعمل على  للمرات املقبلة املشاكل اليت تستدعي إجراء أي تغيري
يدرك الدواف   و ،التخطيط احملكم للنتائج اليت يصبوا إىل حتقيقها، بداية من إدراك النتائج وأسباب بقائها
التغيري، واألسس اليت يبين عليها رغبته يف ذلك، كما يعي متاما باملواقف املوضوعية  احلقيقية إلحداث
البعيدة عن التحيز واالجتاهات اليت تصدر منه  واليت تكون هلا عالقة مباشرة م  التغيري املراد احلصول عليه 
 دة بشكل دقيق؛واليت تؤثر بصفة مباشرة أو غري مباشرة على األفراد اآلخرين خاصة إذا كانت حمد
  لتقديم العون الالزم أو الدعم الذي تتطلبه عملية  املسئولالتعرف على اإلمكانيات املتوافرة لدى
التغيري،  حيث جيب أن تكون متطلبات الوقت واملهارات الالزمة يف ذهن املسؤول ويف ختطيطه،  وضرورة توفري 
 حتتاج إىل الكثري من اإلمكانات املادية والطاقات البشرية املوارد املادية والبشرية الالزمة،  ألن عملية التغيري
 املؤهلة لقيادتها لتحقيق أهدافها؛
 جتاه  عن آرائهم التعبريو ،متيز العاملني من خالل معرفتهم بأهداف التغيري ومشاركتهم يف تنفيذه
كل فرد لكي يعرب عن فإعطاء الفرصة ل ، ومتيزهم بقدرتهم على حل املشاكلوالتصريح بذلكعملية التغيري 
اعرتاضه سيؤدي إىل ختفيف حدة مقاومته،  ويزود القائد بتغذية عكسية قد تساعده يف الكشف عن األسباب 
والقدرة على ض  احللول املناسبة للمشاكل القائمة واطالع العاملني بصفة دائمة على الكامنة للمعارضة، 
 ؛مأهداف املؤسسة قبل وبعد تغيريها وما هو مطلوب منه
  من خالل توفري املناخ الالزم الذي حيسن من  بالعمالء وكسب رضاهماالهتمام و اإلسرتاتيجيةمتيز
 ؛ استخدام املوارد الضرورية واليت حتقق فعال أهداف املؤسسة وترشيد األداء بكل مستوياته
  يف  إلخالصواالثقافة التنظيمية من خالل إشاعة روح التعاون والعمل بفريق واحد والتفاني متيز
توفرهم وااللتزام  بالسلوكيات االجيابية اليت تنص عليها قوانني العمل داخل املؤسسة، إضافة إىل  األعمال
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 :الفصل خالصة
من منظور بطاقة  الشاملاملؤسسة وحتسني أدائها  بناء على ما تقدم نرى بأن التغيري له أهمية بالغة يف تقدم 
إىل حيث أصبح بضرورته احلتمية صمام أمان ضد خمتلف العوامل خاصة السلبية منها  ،األداء املتوازن املستديم
 أهداف لتحقيق العاملني طرف من قبوله عند وينتهي ،العليا اإلدارة التزام من يبدأ املدى طويل جمهود أنهجانب 
 األمر هذا ويتم  ،واخلارجي الداخلي احمليط عناصر م  والتكيف واالجتماعية البيئية املتطلبات مواجهة يف  التنظيم
 أن ميكن التغري وهذا احلادث النسيب التغري م  يتماشى ما والبشري املادي اجملال يف املناسب التغيري إدخال طريق عن
 والتكنولوجيا األفراد يف والتغيري التنظيمي اهليكل يف التغيري وهي جماالت عدة خالل من املؤسسة حتدثه
 ما وهذا  ،اخل... العاملني متكني،العمليات هندسة وإعادة الشاملة اجلودة إدارة أهمها من مداخل وعدة واإلسرتاتيجية















 دراسة منهجية ومتهيدية
 لقطاع
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 :متهيد
واألساليب املطبقة  املتبعةبعد عرض اإلطار النظري وتطبيقه ميدانيا البد من حتديد اإلجراءات املنهجية     
حيث سنتطرق يف هذا الفصل إىل كل العناصر األساسية  ،للوصول إىل النتائج اليت حتقق لنا األهداف املسطرة
عام حول القطاع املعين وهو قطاع املوانئ  داية مع عرضب ، واملهمة اليت ختدم مشكلة وفرضيات وأهداف الدراسة
وأهميتها يف تعزيز بصفة خاصة  واملوانئ اجلزائريةعامة  بصفة حول املوانئ ،من خالل تقديم عموميات ال بد منها
الت الدراسة منها اجملال البشري واجلغرايف الذي خصص لقطاع اجمخمتلف بعدها سنقدم  ،االقتصاد الوطين
بالشرق اجلزائري، باإلضافة إىل أدوات مجع البيانات بالرتكيز على األداة الرئيسية وهي استمارة االستبيان  ئاملوان
واملتغري الوسيط الذي يساعد يف تعزيز العالقة غري املباشرة بني   ،وتقديم من خالهلا املتغريات الرئيسية للدراسة
إىل  باإلضافةثبات وصالحية هذه األداة وعرض عينة الدراسة، املتغريات املستقلة واملتغري التابع مع إثبات صدق و
املفاهيم املقدمة هلا عرض من خالل  ،كأسلوب رئيسي يف الدراسةعرض منهجية النمذجة باملعادالت البنائية 
كل واملؤشرات املستخدمة لقياس جودة  ، ومراحلها والنماذج اليت حتتوي عليهااألساليب األخرى،  واختالفها عن
وذج مطبق واختبار العالقات املباشرة وغري املباشرة، ومن جهة أخرى سنقدم نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة من
معرفة توجهاتهم مع وكذلك  ، كإجراءات متهيدية قبل اختبار الفرضياتعلى خمتلف األسئلة املقدمة هلم 
ة مباشرة أو غري مباشرة يف تعزيز خاصة هذه األخرية اليت هلا عالق ،عرض اخلصائص الشخصية والتنظيمية
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 .قطاع املوانئ يف اجلزائرلمدخل : املبحث األول 
ادي من خالل معظم الدول عملية إدارة وتسيري املوانئ نظرا ملا هلذا القطاع من عالقة بالتطور االقتصتبنى ت    
 اخلططيف إجناز  عليه بدرجة كبرية تعتمد حيث ، الصادرات والواردات ملختلف البضائع اليت تتم عربه حركة
لذلك مت اختيارنا هلذا القطاع الذي مازال يف اجلزائر من موانئ اجليل األول الذي يتميز بقلة األداء التنموية 
فاف هلذا القطاع وحماولة النهوض به ليساير التغريات والتطورات لذلك البد من االلت ،ومازال رهن البريوقراطية
 .العاملية
   .حول املوانيء عموميات: األولاملطلب 
هذا القطاع الذي  ،قبل التطرق إىل أهمية قطاع املوانئ يف تطوير اقتصاديات الدول سوف نلقي نظرة عن املوانئ
 .رتفاع تكاليفهباخيتلف عن باقي القطاعات األخرى 
 :تعريف امليناء -1
مكان يقع على ساحل حبري، على  أنه عن امليناء حيث تركز كلها علىالقدمية تتشابه معظم التعريفات   
 1.البواخر والسفناستقبال يهتم بصفة أساسية ب، واملصبات األوديةألحد  انتهاءضفة حبرية، أو 
حل البحر مهيأة وجمهزة الستقبال السفن نقطة من سا: بأنهويف القانون البحري اجلزائري يعرف امليناء     
 2.وإيوائها وتأمني مجيع عمليات التجارة البحرية والصيد البحري والنزهة
ر السفن والبواخ خالل التعاريف السابقة ميكن القول أن امليناء هو حمطة جمهزة جتهيزا خاصا الستقبال من
حيث على ري مع التغريات العاملية وتغري استخداماته ، إال أن مفهوم امليناء تغوتقديم التسهيالت واخلدمات هلا
  3:املوانئ
 تصبح مراكز نقل وصناعة وجتارة  ؛ أن
  ؛أن يتم داخل امليناء عمليات صناعية وجتارية 
  ؛قيام مناطق حرة داخل حرم امليناء 
 ؛توسعات أفقية ملقابلة الطلب املتزايد على خدمات امليناء  
 ؛  من الداخل واخلارجزيادة يف عدد مجهور املتعاملني 
   ؛املوانئ جبهات تعامل عديـدة وذات مصـاحل متشابكة باتصالظهور عمليات معقدة ومركبة 
 .عمليـات الشـحن والتفريغ والتخزين كانت تشمل يتالة هلا هام القدميوبالتالي فاملوانئ جتاوزت امل
                                                 
ماجستري يف علوم التسيري، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم  رسالة  .ستخدام صفوف االنتظار، حالة املؤسسة املينائية بسكيكدةحتسني خدمات املوانئ بارشيد عالب،  1
 .28، ص7002 /7002 التسيري جامعة سكيكدة،
 .، نفس الصفحةاملرجع السابق 2
دكتوراه الفلسفة يف  أطروحة .دراسة تطبيقية على ميناء العقبة-داء يف مؤسسات األعمال األردنية أثر املتغريات البيئية والتنظيمية على األجرب حممود حسن النابل،  3
 .171، ص 7007جامعة اإلسكندر، مصر،  –تكنولوجيا النقل البحري، كلية التجارة 
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 :العوامل املؤثرة يف اختيار موقع امٍليناء -2
 : يلي مبجموعة من العوامل جيب دراستها كما املوانئتأثر موقع ي 
 ؛دراسة حالة املد واجلزر يف املوقع 
 هي اجتاهاتها وفرتات هبوبها؛ حتديد شدة وسرعة الرياح وما 
 دراسة الظواهر اجلوية مثل الضباب وكمية األمطار املتساقطة؛ 
 مدى قري امليناء من شبكة الطرق ومنافذ صرف البضائع؛ 
 وكثافتها لتفادي املوانئ هذه التجمعاتات السكانية دراسة توزيع التجمع. 
  :ئاملوان أنواع -3
  1:وهي إىل ثالثة معايري ئميكن تصنيف املوان
  .التصنيف حسب الوظيفة -2-1
 :يلي موانئ عامة وموانئ خاصة كما ا ميكن أن منيز نوعني وهن
قل لبضائع، سفن نالسفن مثل سفن ا خمتلف أنواعاليت تستقبل  املوانئ هي :املوانىء العامة -2-1-1
بتنمية املناطق املوانىء كما تقوم هذه ، مثل الصيانةكما تقوم ببعض اخلدمات  اخل،....البرتول، وسفن املسافرين
، حيث تقوم عليها عدة صناعات، مثل تكرير البرتول وصناعة السيارات واحلديد أو اجملاورة هلا منهاالقريبة 
وإضافة لذلك  ،واع النقل مثل النقل الربي والسكك احلديديةوالصلب فمن جهة أخرى فهي تتصل جبميع أن
 .حيث تقع يف مسارات طرق املالحة العاملية االسرتاتيجيباملوقع  ئتتميز هذه املوان
وتوجد أنواع عديدة هلذه ، تقديم خدمات معينةهذه املوانئ ب تتخصص  : املتخصصة ئاملوان -2-1-2
 :املوانىء منها
 تكرير  كموانئبتقديم خدمات خاصة بتجارة معينة  تخصصة وهي امل : املوانىء الصناعية
 .عدات ذات كفاءات عاليةامتالكها ملهذه املوانىء على  تتصفالبرتول، 
 بواسطة  والبضائع البسيطة وتقوم خبدمة حركة الركاب واملسافرين: موانىء العبارات
 . عبارات صغرية
 إىل  ابرة حيث ال تدخل هذه األخرية وتقوم بتقديم خدمات خاصة ببضائع ع :املوانىء احلرة
 .البالد بل تشحن إىل بلد آخر
  حفظ لصيد األمساك مثل  خمصصةصغرية نسبيا فهي منتشرة كثريا وهي  :الصيد موانئ
 .صيد األمساكقريبة من مكان  تكونو وتعليب األمساك
                                                 
1
 .72، ص 7000الفنية، القاهرة، مصر،  اإلشعاعمكتبة  .ئإدارة وتشغيل املوانعلي عبد الال وآخرون،  
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  بأجهزة عسكرية  تتميز مبوقعها االسرتاتيجي للحفاظ على أمن الدولة جمهزة  :احلربية املوانئ
 .جمهزة بتجهيزات أمنية وعسكرية إسرتاتيجيةوتكون ذات مواقع ية، لتحقيق أغراض أمن
  بصغر حجمها وتتكون من جمموعة من خمصصة للرتفيه والتنزه تتميز :موانىء النزهة 
 .ما يتعلق بالرياضات املائيةواليخوت والسفن املعدة للنزهة، وسفن الشراع 
 :مللكية واإلدارةالتصنيف حسب أشكال ا -2-2
 1:حسب هذا التصنيف إىل ثالثة أنواع رئيسية املوانئميكن تقسيم 
تكلف إدارة هذه املوانئ بطريقة مباشرة أو غري مباشرة من طرف  :اليت تدار مركزيا املوانئ -2-2-1
ريا وفق العملية جبعل امليناء يس هذخالل ه الدولة، حيث تقوم بذلك و تهدف الدول من  اهليئات التابعة للدولة
بتغطية مجيع للدولة  املركزية اإلدارة قد تقوم و ،وعوائده وإيراداته تعود خلزينتها  هلا اإلسرتاتيجيةالتوجهات 
 .الرئيسية فقط  األنشطة تقوم بتولي أوامليناء  أنشطة
لبعض  اإلدارةتكون املوانئ يف هذه احلالة تابعة للدولة  لكن تسند  :املوانئ اليت تدار حمليا -2-2-2
  .املوانئطابع املرونة على جماهلا اجلغرايف من أجل إضفاء  لديات لتسيريها خاصة تلك اليت تقع ضمنالب
 األخرى األجهزةو ،األطراف املنتفعة بهامليناء من  إدارةيتكون جملس  : الذاتية اإلدارة ذاتاملوانئ  -2-2-3
 اإلدارةيف اجلانب املالي حيث تقوم  التسيري  نالنمط م هذا حيث يركزالدولة  أجهزةالصلة بنشاط امليناء و ذات
 .تلجا لالقرتاض لتمويل العمليات اجلارية  لعام بهدف تطوير امليناء وا تتابو سندات امليناء لالك أسهمبطرح 
 .وأهميتها االقتصادية املوانئ وظائف: املطلب الثاني
 .للموانئ وألنشطتهاملعرفة األهمية للموانئ البد من معرفة وظائفها واليت تشكل حمورا أساسيا 
 :ئملوانوظائف ا  -1
 2:باإلطالع مبجموعة من الوظائف اليت ختدم اقتصاد الدولة وميكن تلخيصها فيما يلي املوانئتقوم 
 :وظيفة التبادل التجاري -1-1
اد حجم التجارة اخلارجية فكلما كان امليناء ذو كفاءة عالية، كلما زوأهمها،  تعترب أول وظيفة للميناء  
 .لك من خالل زيادة القدرة التنافسية لصادرات الدولة واخنفاض تكاليف وارداتهاوذ، للدولة
 :وظيفة النقل -1-2
ومن ثم فهو ميثل  ،وهي من أهم الوظائف اليت يتميز بها امليناء حيث ميثل حلقة الوصل بني الرب والبحر  
 .سواءحمطة اللتقاء السلع واملسافرين القادمني بواسطة النقل البحري والربي على ال
                                                 
 جامعة علوم، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري،دكتوراه  أطروحة . حتسني كفاءة املوانيء اجلزائرية يف إطار حمددات املثلوية االقتصاديةهشام بالوريش،  1
 . 8-7، ص ص9000/ 9002عنابة ، 
 .92: ص مرجع سبق ذكره، علي عبد الال وآخرون،  2
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 : الوظيفة الصناعية  -1-3
 شحن، إال أنها أصبحت أوعن غريها من حمطات النقل، فهي فضال عن كونها حمطة تفريغ  ئختتلف املوان
 إخل....مثل تكرير البرتول، صناعة السفن صناعيةتقوم بوظائف  خاصة يف الدول املتقدمة 
 : وظيفة املوارد املالية -1-4
جراء التبادل التجاري واخلدمات املقدمة  ،لحصول على العملة الصعبةأحد املصادر املهمة ل ئتعترب املوان
كلما  امليناء يفالسفن  انتظارالرسوم املفروضة على السفن والرسوم اجلمركية، ومصاريف  للعمالء من خالل
 .كان االنتظار طويال كلما حقق إيرادات للدولة وخسارة للعمالء
 : الوظيفة السياسية  -1-5
مستوى أفضل من مبيزة فريدة عن غريها من الدول وهلا ليت تطل على املسطحات املائية الدول اتتميز     
لتمكن هذه الدول من إجراء املبادالت التجارية من تصدير وإسرتاد ملختلف أنزاع البضائع االستغالل االقتصادي، 
 .دون التعرض لضغوط أي دولة جماورة مباشرة 
  :األهمية االقتصادية للموانئ -2
 1 :فيما يليللموانئ االقتصادية  األهميةتلخيص  ميكن
  ؛تزيد من القدرة التنافسية لصادرات الدولة نتيجة تقابلها مع منتجات باقي الدول 
  خلق أنشطة جتارية وصناعية؛تشجيع 
   من خالل الضرائب؛ مليناءاليت حتتوي على اتطوير وتنمية املناطق 
 ؛يستخدم امليناء كمستودع للتخزين 
 ؛ناصب كبرية للعملتوفري م 
  ؛تعترب الرسوم اجلمركية من أهم موارد اخلزينة 
 ي، مثل التوكيالت البحرية، شركات روالنقل البح املوانئبط ارتباطا وثيقا بعمل تقيام أنشطة تر
 .إخل ...التأمني، متوين السفن، إصالح السفن، التخزين، النقل
 .هاوإدارت الرئيسية للموانئ  األنشطة: الثالثاملطلب 
لعبت املوانئ مند القدم دورا هاما يف جمال تقديم اخلدمات للسفينة و طاقمها و مع تطور العامل يف خمتلف 
اجملاالت خاصة تكنولوجيا السفن و تزايد حجم التجارة اخلارجية عرب املوانئ تضاعفت مسؤوليات ونشاطات 
   . سفن و مستلمي البضائع لك بتوفري جمموعة من اخلدمات و التسهيالت ملالك الوذ امليناء،
 
  
                                                 
 .88-87، ص صذكره ، مرجع سبقرشيد عالب 1
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1-   :الرئيسية للموانئ األنشطة 
  1:يلي كمابتوفري جمموعة من اخلدمات و التسهيالت ملالك السفن و مستلمي البضائع  تقوم املوانئ
 : وعة التسهيالت الرئيسيةمجم  -1-1
و امليناء، يف توجيه السفينة حن أساساالداللة البحرية، و تتمثل  أيضاتسمى : ة املالحيةداملساع -1-1-1
 أماكنتوفر  أيضاو تتضمن  ،من امليناء هاند اقرتاببالسفينة عمن خالل املنارات البحرية ، و االتصال الالسلكي 
 إرشادالساعة بهدف  72من امليناء يعملون على مدار  أفرادامليناء، يقوم بهده املهمة  إىلالرسو للسفن  الداخلة 
 . السفن للممرات البحرية
معرفة املمر  امليناء يف إىلالسفن القادمة مبساعدة   اإلرشاداته ذتتمثل ه :شاداإلرتسهيالت  -1-1-2
السفينة  من أجل احملافظة على وتوجيهها أثناء الدخول واخلروج  ،لك حسب نظام امليناءذو، املالحي احملدد هلا
 .  خطرية أماكنعلى صخور و  املستقبلة للسفن ما حتتوي املساحة املائية غالباألنه  
ويقصد به عملية سحب السفن بواسطة قاطرات تساعد السفن على عملية : تسهيالت القطر -1-1-3
تقوم بقطر السفينة  حمركات قوية، ذاتعلى الرصيف ، حيث تتوىل هده العملية سفن صغرية  اآلمنالرسو 
 .جلاحنة ووضعها يف الرصيف املناسببعض السفن ا أوالقادمة 
االقتصادية للموانئ و تشمل مناوبة البضائع  األنشطة همأفهي من  :تسهيالت مناوبة البضائع  -1-1-4
وسائل النقل الداخلي املستخدمة يف حالة حتركها مباشرة  إىلومواقع ختزينها  إىلو حركتها داخل السفينة 
فريغ لسفن البضائع يف امليناء التجاري و يقوم بعملييت تتشمل املناوبة مجيع عمليات الشحن و الو، خارج امليناء
  .(dockers) رةاكيسمون الدو أفرادغ يحن و التفرلشا
 وتتمثل هذه التسهيالت يف عمليات نقل البضائع سواء داخل امليناء أو خارجه :تسهيالت النقل -1-1-5
 . وسائل النقل املعدة لذلك الغرضبواسطة 
 :تسهيالت التخزين  -1-1-6
لك بعد وذرص وتنسيق البضاعة عملية ية املوانئ على مساحات سواء مغطاة أو غري مغطاة تتم فيها بتتوفر أغل   
 :  أقسامثالثة  إىلقبل شحنها و تنقسم املخازن  أوتفريغها 
 ؛خمازن البضائع العابرة اليت ختزن فيها البضائع لفرتات قصرية 
   ؛طويلة ألجالخمازن اخللفية ختزن فيها البضائع  
   املساحات املكشوفة و تستخدم لتنسيق احلاويات. 
 : ت املساعدةجمموعة التسهيال -1-2
 :تضم جمموعة من املساعدات كما يلي       
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 : و تضم جمموعة من العمالت املتعلقة بالسفن  مثل :  السفن إصالحبناء و  -1-2-1
  ؛أنواعهابناء السفن جبميع 
 ؛األنواعملختلف  اإلصالح أعمال 
 ؛الفحص و الصيانة عن طريق دخول احلوض 
  املالحة األجهزةاملعدات و  إصالح.  
 .بالوقودالتفريغ  أوحيث تقوم سلطة امليناء بتزويد السفن اليت تقوم بالشحن  :ن بالوقودتمويال -1-2-2
 :  التجارية األنشطةجمموعة   -1-3
السفن  تأجريسترياد والتصدير، وتتعلق باال خاصة ماالعمليات التجارية و املالية يف  األنشطةه ذوتتلخص ه
   .بامليناءمني و التوكيالت املالحية املوجودة أو الت أعمالو
 : الوكالة أعمال -1-4
وتضم تسهيالت لسفن اخلطوط و الشركات  ،( األجنبيةمالك السفن ) وتكون من طرف الوكالء احملليون 
 اخل  ...، ومتابعة عملية مناولة البضائع األرصفةاملالحية و تتخلص يف تسهيالت توفر 
 : وكالء النقل -1-5
بضائع عن طريق الرب و البحر تتلخص مهامها يف الدين يضمنون تسهيل عمليات نقل ال األشخاصوهم 
 .على النقل الربي و حجز الفراغات و التامني على البضائع  اإلشراف
 :  منيأالعمليات املصرفية و الت -1-6
مني على السفن أو تشمل مجيع العمليات املالية اليت تتعلق بالنقل البحري، من متويل واستثمار، والت  
 اخل ...البضائع و
 : املوانئ إدارة  -2
وتقديم خدمات يف مستوى ، مهما اختلفت املوانئ وأنشطتها أو حجمها إال وهلا إدارة تتكفل بإدارة هذه األنشطة 
هذه املسؤوليات جمموعة  حتددامليناء بقوانني و تشريعات الدولة  إدارة تتحد مسؤوليات سلطةتطلعات العمالء، و
  :فيما يليخنتصرها 
  واحملافظة عليها؛ إليهالسفن املرتددة  أنواعع جلمي األمنتوفري املناخ  
  ؛بكفاءة عالية األنشطةتسيري و مجيع 
  ؛و املعدات و املخازن  األرصفةلتداول البضائع من  ةالالزمتوفري التسهيالت و اخلدمات 
  البضائع؛معدات شحن و تفريغ  مجيعتوفري 
 ؛واألشخاص داخل امليناء  الرقابة على حركة السفن و البضائع 
   الداخلية؛ نشطةاأليف مجيع  والفنية اإلداريةموارد بشرية لألعمال توفري العمل على 
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   امليناء؛داخل لتسهيل تداول املعلومات توفري كافة تقنيات االتصال والتكنولوجيا احلديثة 
   جبميع العمالءاملباشر والغري مباشر تدعيم االتصال. 
 :مؤشرات اخلدمة اليت تقدمها املوانئ   -3
وهلا إليه إىل خروجها الوقت الذي تقضيه السفينة يف امليناء منذ دخ:  تقدم املوانئ عدة خدمات لعمالئها منها     
، وهناك من يقلل من هذا املؤسسات املينائيةعلى مستوى اخلدمة املقدمة من طرف إدارة  منه ويعرب عن صدق
 .املؤشر إال أن الوقت ضروري ومهم جدا يف املوانئ
 :نتظار يف املرسىوقت اال -3-1
عن قدوم السفينة مبجرد  اإلعالنهو الوقت املستغرق بني وصول السفينة إىل امليناء وبني دخوهلا للرصيف ويتم 
وما حتتويه  ،االقرتاب من حدود امليناء باالتصال مع قبطان السفينة لتسجيل املعلومات الالزمة حول السفينة
ية الرسو يف الرصيف، وكلما كان الوقت طويال كلما كان يف غري وتوجيه العبارات ملساعدة السفينة يف عمل
وتكدس السفن فيه  ،هذا الوقت بصفة خاصة يف حال شغل الرصيف ويتأثر مردوديتهصاحل امليناء وتؤثر على 
  .وتوسيع امليناء لذلك على القائمني بإدارة املوانئ زيادة عدد األرصفة
 :وقت االنتظار يف الرصيف -3-2
يف الرصيف هو الوقت الذي تقضيه السفينة على الرصيف سواء أثناء الشحن والتفريغ أو غري  وقت االنتظار
إىل جانب  ،ذلك، كما جيب التذكري أن للظروف الطبيعية والتقلبات اجلوية بالغ األثر على زمن وقوف السفينة
دد العمال ومدى كفاءتهم حداثة السفينة وقدمها بكل ما حتتويه من جتهيزات وحجم البضاعة ، كما ال ننسى ع
 .وسرعتهم يف عملية الشحن والتفريغ
     .عام للموانئ التجارية يف اجلزائر عرض: الرابعاملطلب 
ميناءا مما خيدم  11بتعداد  7كلم  1700لى طول الشريط الساحلي البالغ عمتتد املوانئ اجلزائرية التجارية 









 املوانئ التجارية يف اجلزائر :(33)رقم  الشكل
 
  
 .املوانئ اجلزائرية صعب يف تسيريهاحممد الشريف، فوزية رميين،  فاطمة الزهراء: املصدر
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 1:من خالل الشكل نالحظ عدة أنواع للموانئ كما يلي
 :املوانئ الرئيسية -1
 .وهران، وميناء عنابة، ميناء اجلزائروتتمثل يف كل من ميناء  
 :ميناء اجلزائر -1-1
ب التغيريات العاملية خاصة واك امصف املوانئ العاملية إذناء اجلزائر بالعديد من املميزات جتعله يف ييتميز م
 7كما حتتوي على . هكتارات مغطاة) هكتار منها  72حبوالي  له تقدر املساحة اإلمجالية،حيث التكنولوجية 
م بعمق 126م، ويقدر عرض املدخل الشمالي بـ2608هكتار وأرصفة جمموع طوهلا  122أحواض تقدر مساحتها بـ
يف حمطة  أساسا منشآت متخصصة تتمثل ويضم. م16م وعمق 720عرضه بـفيبلغ املدخل اجلنوبي  أمام، 77
من احلجم الكبري  حوض جافطن باإلضافة إىل  70.000مسافر وصومعة للحبوب سعتها  780.000حبرية بقدرة 
أما  ،م8وعمقه  م18.8م وعرضه 122من احلجم الصغري بطول  حوض آخرم و2وعمقه  م12.8م وعرضه 176طوله 
هكتار من األرض املسطحة ذات قدرة  12فتمتد على حوالي  1882 استالمها سنة متحمطة احلاويات اليت 
الولوج إىل  إمكانيةمع  ،مستويات جبانب طريق السكك احلديدية ثالثحاوية منطية على  6700استيعاب تقدر بـ
 .السريع من اجلهة الشرقية الطريق
 7008فيفري  18رمسيا يف  أنشأتية وميناء اجلزائر، شراكة بني املشغل اإلماراتي موانيء دبي العاملمت عقد     
حتديث حمطة نهائي احلاويات وتسيريها وتدريب على املشغل اإلماراتي  حيث يعململيون أورو،  70برأس مال 
 واآلالتخاصة القتناء املعدات مثل الرافعات اآللية للتفريغ  ،مليون أورو 86.7املوظفني ومن املتوقع استثمار 
 .نظام اإلدارة املعلوماتي إنشاءلتصفيف باإلضافة إىل احلديثة ل
ومن املتوقع أن تساهم هذه  7هكتار  12إىل  17الدولة اجلزائرية فقد التزمت بزيادة مساحة امليناء من  أما   
االستثمارات يف رفع طاقة حمطة نهائي احلاويات ميناء اجلزائر وزيادة وترية املناولة على مستوى امليناء الذي 
الشريك اإلماراتي مازال ينتظر شريكه إال أن  ،للرسو يف الرصيفيعاني من االزدحام وتقليل وقت انتظار السفن 
-وربط امليناء بالطريق السيار شرق. توسيع األرصفة وساحات التخزين كون هذا األخري مازال قيداجلزائري 
 .للسفن القادمةغرب ليصبح أكثر جاذبية 
واليت من شأنها تغيري تنظيم  7010نهائي احلاويات بأربع رافعات جسرية خالل سنة  كان من املقرر جتهيز   
وتدعيم أرصفة املساحات املسطحة، اليت كلفت بها الدولة مؤسسة  ،األرصفةتوسيع العمل، ولكن تأخر أشغال 
 .يز احملطةحال دون جته شهرا مل تستكمل بعد، وهو ما 12لفرتة  7017 تكوسيدار لألشغال العمومية يف أو
                                                 
1
 :املواقع  ملزيد من املعلومات، أنظر  
:www.skikda-port.com        www.port de bejaia.com  
                    http://Sogeport.org/arzew-actuel.htm: Sogeport  
www.wikipedia.com 
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 ؛سبق واجه املتعامل اإلماراتي حتليل عدة مشاكل أخرى منها باإلضافة إىل ما  
 ؛عمال امليناء املتكررة بسبب التغيري يف احلجم الساعي ونقص املعدات إضرابات  -
 ؛رفض الدولة دعم االستثمارات اجلديدة للميناء -
 .عملوالتماطل يف ال التزام الدولة بنصوص اتفاقية امتيازعدم   -
  :ميناء عنابة -1-2
يقع ميناء عنابة يف اجلنوب الغربي من خليج عنابة بالقرب من مصب واد سيبوس، وذلك عند تقاطع دائرة 
حيث  ؛شرق خط غرينتش وهو موقع هام °02، 22'، 07"مشال خط االستواء مع خط طول  °76، 82'، 11"عرض 
تضم  يرتبع على منطقة خلفية واسعة مغطاة، كما هكتارات  2هكتار منها  28تقدر مساحته اإلمجالية حبوالي 
عنابة، الطارف، : )والية متثل حوالي ربع سكان اجلزائر وهي 17مجيع اجلهات الشرقية للبالد وهو بذلك خيدم 
 (.قاملة، سوق أهراس، أم البواقي، باتنة، بسكرة، تبسة، قسنطينة، خنشلة، ميلة
 :ق التاليةكما يتميز ظهري ميناء عنابة بتواجد املناط
 مركبات )قسنطينة  ، يف(مركب احلديد والصلب، أمسدال)مناطق صناعية يف كل من عنابة  -
 (. صناعية خمتلفة
 (.الفوسفات) العنق جبل( احلديد)يف كل من الونزة كلم 700منطقة املعادن متواجدة على بعد  -
 :كما يتميز امليناء باملميزات التالية           
 ؛هكتار 102ض تقدر بـأحوا 7حيتوي على    -
 ؛م7288أرصفة جمموع طوهلا   -
 م، 17.8م بعمق 728عرض املدخل األمامي بـ  -
م وعمق 127م، ويقدر عرض احلوض الصغري بـ17.8م وعمق 780أما مدخل احلوض الكبري فيقدر عرضه بـ    
معة للحبوب وصو السنة/مسافر 700000وحيتوي على منشآت متخصصة تتمثل يف حمطة حبرية بقدرة . م17.8
واليت تغطي مساحة حوالي  ،1882باإلضافة إىل حمطة احلاويات اليت مت استالمها سنة  ،16.000سعتها 
يرتبع على شبكة مواصالت هامة تربط املدينة جبميع الضواحي اجلهوية، فبالنسبة لشبكة الطرق الربية  هكتار،10
رق السريعة اليت تضمن املواصالت مع مناطق إضافة إىل شبكة من الط 22فهو مرتبط بالطريق الوطين رقم 
اجلنوب واجلنوب الشرقي، كما يرتبط املينــاء بشبكة السكك احلديدية الوطنية، وال يبعد املطار الدولي عنه إال 
 . كلـم 11مبسافة 
  :وهرانميناء  -1-3
حة اجلافة فيه كلم غرب العاصمة بالشمال الغربي لعني الرتك تقدر املسا2يقع ميناء وهران على بعد     
م ذات قدرة 110000وحمطة للحاويات تقدر مساحتها ب  ،م76000خمزن ذات مساحة قدرها  18و ،م160000بـ
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م منها 8000وحظرية للمركبات اخلفيفة مساحتها  ،م77000حاوية، وحظرية للجر مساحتها  72700استيعاب 
طن، وحمطة للميناء  10000خرى تقدر بـطن واأل70000م مغطاة وصوامع للحبوب واحدة ذات سعة تقدر بـ7000
وحمطة للسكة احلديدية خاصة بنقل (عمليات التحميل والتفريغ متزامنة )اليوم /عملية  2800ذات قدرة 
 .قطارات يوميا 7احلبوب والطاقة، ميكن التعامل مع 
  :النفطية ئاملوان -2
 .وتتمثل يف كل من ميناء أرزيو، ميناء سكيكدة، وميناء جباية
  :أرزيو ميناء  -2-1
أحواض تقدر  7هكتار مغطى كما حيتوي على  1هكتار منها  72تقدر املساحة اإلمجالية مليناء أرزيو حبوالي     
م، 70م بعمق 200ويقدر عرض املدخل الوحيد مليناء أرزيو بـ . م1270جمموع طوهلا  وأرصفةهكتار  187مساحتها بـ 
طن باإلضافة إىل حمطة لتفريغ  1200نت سعتها وحيتوي على منشآت متخصصة تتمثل يف صومعة لإلمس
 .م6000سعتها ( النفايات)الصنابري 
  :ميناء سكيكدة -2-2
يعترب ميناء سكيكدة من بني أشهر املوانيء اجلزائرية بعد ميناء اجلزائر بالوسط وميناء أرزيو بالغرب وتعود 
والذي جعلها من القدم حتتوي عليه  ،مأهمية ميناء سكيكدة وكغريها من املدن نتيجة املوقع االسرتاتيجي اهلا
هكتار مغطاة، كما  12هكتار منها  81حبوالي  مساحتهتقدر  سهل عليها التعامل مع البلدان اجملاورة حيث مما
ويقدر عرض املدخل  ،م 1260هكتار وأرصفة جمموع طوهلا  27.7تقدر مساحتهما بـ  07حيتوي على حوضني 
 17000على منشآت متخصصة تتمثل يف حمطة حبرية بقدرة  م وحيتوي18مق م بع170الوحيد مليناء سكيكدة بـ 
 .26طن  70000السنة وصومعة للحبوب سعتها /مسافر
 :ميناء جباية  -2-3
وخـــط طول ’’72’28°76 خط عرض مشاليعلى البحر األبيض املتوسط  يقع ميناء جباية على   
، يقع األكثر أمانا يف اجلزائر ا و مرساها يعدحممي طبيعيوتميز يتمتع مبوقع جغرايف م ’’80’08°08 شرقي
 .وخيصص امليناء للتجارة الدولية واهليدروكربونات ،منطقة القبائل يف
أحواض تقدر  7هكتار مغطاة، كما حيتوي على  07هكتار منها  22حبوالي  لهاملساحة اإلمجالية  تبلغ    
أما املدخل م،17م بعمق 170املدخل الشمالي بـويقدر عرض . م 7700هكتار وأرصفة جمموع طوهلا  186مساحتها بـ
ل يف حمطة حبرية بقدرة م وحيتوي على منشآت متخصصة تتمث18م وعمق  770اجلنوبي الشرقي فيقدر عرضه بـ
طن صومعة أخرى للحبوب  70000وسعتها  OAIC  "22" السنة وصومعة للحبوب خاصة بـ يف  مسافر 28000
 .طن 18000ة عائمة بقدرة طن باإلضافة إىل قاعد 170000خاصة بسيفيتال سعتها 
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 "International Portek "مع  املتعامل السنغافوري  7008خصص امليناء لعمل أول شراكة يف اجلزائر سنة   
نهائي حاويات جباية املتوسطي وتعود ملكيته بني املتعاملني يتمثل يف  مت إنشاء مشروع مشرتك حيث ،سنة 70ملدة 
تسيري واستغالل نهائي  متكما  ، للمتعامل السنغافوري يف املائة 28يف املائة  و 81بة ملؤسسة ميناء جباية بنس
عدات عالية األداء لتقديم خدمات ذات جودة وكفاءة، وقد مسحت هذه املعدات جتهيزه مب من خالل،للحاويات 
يعاجل من النهائي ذا هكما أصبح  ،7017حاوية مكافئة يف سنة  728077 بلغتاحلديثة بزيادة حركة احلاويات 
حاوية مكافئة  10 إىل 2  يف ميناء جباية خبالف املوانئ األخرى اليت تعاجل منحاوية مكافئة يف الساعة  78إىل  70
 1 .يف الساعة
 : التجارية األخرى ئاملوان -3
 .وتتمثل يف كل من ميناء جن جن، ميناء مستغامن، ميناء الغزوات وميناء تنس
 : ميناء جن جن  -3-1
 كان حيث للدولة، القاعدية اهلياكل بني من جيجل ميناء أصبح استقالهلا اجلزائر على حصول بعد
لواء  حتت مستقال امليناء أصبح حيث املؤسسة، هذه هيكلة إعادة تاريخ م، 1984 غاية إىل جباية تابعا مليناء
املؤسسة  هذه أصبحت حيث ،م71/02/1822املؤرخ يف  22/127الرئاسي  للمرسوم جيجل طبقا ميناء مؤسسة
 .دج م 35 حوالي بلغ رأس ماهلا أسهم ذات  مؤسسة
انئ وبامل االنتظار مدة أصبحت التجارية، ملالحةا و الوطين املستوى على التجاري ونظرا لتزايد النشاط
 بناء تقرر الكبري، العمق ذات أي، احلمولة كبرية بالبواخر خاصة موانئ وجود عدم إىل باإلضافة طويلة
 تقرر حيث والصلب، احلديد مصنع مبشروع إنشائه فكرة اكتملت الذي جبيجل أشواط مبنطقة ميناء جديد
هكتار مغطى كما  01هكتار منها  102 حبوالي له تقدر املساحة اإلمجالية ة ، حيث بالر مبنطقة هذا األخري بناء
ويقدر عرض املدخل . م 1.888هكتار وأرصفة جمموع طوهلا  120تقدر مساحته بـ  01حيتوي على حوض واحد 
أما حمطة  ،كلم 77م كما حيتوي على شبكة سكك حديدية طوهلا  12.2م بعمق 860الشمالي الغربي بـ 
حاوية منطية  6700هكتار بقدرة استيعاب تقدر بـ  68فتمتد على حوالي  1882حلاويات اليت مت استالمها سنة ا
 (.سكانري)مستويات كما حتتوي على ماسح للحاويات  7على 
حيث كلف الدولة  ،كلم شرق العاصمة مرفقا مكلفا وغري مريح 780يف املاضي كان ميناء جن جن الواقع  
ومع ذلك فمن املخطط أن يكون يف  ،يف املائة من طاقته املتاحة 78الصعبة للمعمل  والعملةار مليارات بالدين
 .احلبوب ةاملستقبل من خطوط التصدير الرئيسية لتجارة احلاويات والبضائع اجلافة خاص
                                                 
اء دراسة حالة الشراكة بني مؤسسة مين: دور الشراكة الصناعية ملمؤسسة االقتصادية يف التعمم ومخق القيمة املضافة يف املؤسسة الشريكة بوبكر ياسني ،وسيلة بوطاعة،  1
  .206، ص 2،7012العدد ،  JFBEجملة اقتصاديات املال واألعمال،  . PORTEK-جباية واملؤسسة السنغافورية بورتيك
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سنة،  70جلن جن ملدة استفاد املتعامل اإلماراتي موانئ دبي العاملية أيضا من اتفاقية امتياز مع املؤسسة املينائية   
هكتار بعد انتهاء أشغال بناءه وأشغال توسيع مباني  22وهذا من أجل تسيري نهائي للحاويات املمتد على مساحة 
 1800مليون حاوية مكافئة يف السنة وخلق حوالي 7به  احلماية واألرصفة، ومن املخطط أن تبلغ حركة احلاويات
 .سنة من الشراكة 70خالل  منصب عمل
 :اء مستغامنمين -3-2
 07ة كما حيتوي على حوضني هكتار مغطا 07هكتار منها  62تقدر املساحة اإلمجالية مليناء مستغامن حبوالي     
هكتار  16وتقدر مساحة األخر بـ ، م  2.12م إىل  6.22هكتار بعمق يرتاوح بني  12حدهما بـ أتقدر مساحتها مساحة 
 100بـةويقدر عرض املدخل الشمالي الغربي  ،م 1888ة جمموع طوهلا م وأرصف 2.77م إىل  6.88بعمق يرتاوح بني 
طن وصومعة للحبوب  2.200وحيتوي على منشآت متخصصة تتمثل يف  احملطة للبيتومني بقدرة . م17بعمق 
 .طن 70000سعتها 
 :ميناء الغزوات  -3-3
أحواض تقدر مساحتها  ،مغطى 01منها هكتار واحد  هكتار 72تقدر املساحة اإلمجالية مليناء الغزوات حبوالي   
. م70م بعمق 200ويقدر عرض املدخل الوحيد مليناء الغزوات بـ  ،م 1.270هكتار، وأرصفة جمموع طوهلا  187بـ
باإلضافة إىل حمطة لتفريغ  ،طن 1.200وحيتوي على منشآت متخصصة تتمثل يف صومعة للحبوب سعتها 
 .م6000النفايات سعتها 
 : ميناء تنس -3-4
 12، كما حيتوي على حوض واحد تقدر مساحته بـ هكتار 28حبوالي  حة اإلمجالية مليناء تنستقدر املسا
م، أما املدخل الشرقي  12م بعمق  120م ويقدر عرض املدخل الغربي للميناء ب 2700وأرصفة جمموع طوهلا  هكتار
طن  8800سعتهايف صومعة للحبوب  تتمثل ،ةم وحيتوي على منشآت متخصص17م بعمق  170فبقدر عرضه ب
 .طن80باإلضافة إىل جسر للوزن حبمولة 
ومن بني املوانئ الناشطة يف غرب اجلزائر ميناء الغزوات الذي يفتح الباب واسعا لكل أنواع التعامالت التجارية 
 يعطي فرصا الستقطاب التجار واملتعاملني ويوفر السرعة والفعالية جلميع األطراف املتعاملة عرب ما البينية، وهو
  .امليناء
 :يف الشرق اجلزائري التغيري داخل املوانئ التجارية  -4
إدخال فيما فيها الواقعة بالشرق اجلزائري  على غرار مجيع املوانئ العاملية تشهد املوانئ التجارية يف اجلزائر    
مستوياتهم  واختالفعدة تغيريات بهدف حتسني أداء أنشطتها وتتنوع اجملاالت بتنوع القائمني على التغيري 
 :وميكن تلخيصها فيما يليالوظيفية 
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 :اهليكل التنظيمي -4-1
نشاطات ال ومدى اختالف هذا القطاع لكرب حجم يف قطاع املوانيء عموما بتشعبه نظرااهليكل التنظيمي  يتميز    
قطاع هو واليت ختتلف اختالفا كليا عن القطاعات االقتصادية األخرى خاصة أن هذا ال اخلاصة به،واملسؤوليات 
حيث يعترب اهليكل  ،قطاع خدماتي بالدرجة األوىل يف اجلزائر وتوزيع املهام واملسؤوليات ليس باألمر السهل
باعتباره دعامة قوية حلسن  الداخلية واخلارجيةلكافة السلطات والصالحيات واألعمال  جيداموزعا التنظيمي 
وبالتالي  ،على تغيري هيكلها التنظيمي رية تعمل باستمرارفهذه األخ ئلكرب حجم هذه املوانتسيري امليناء، ونظرا 
حيان أخرى وهذا ما الحظناه تغيري قنوات االتصال واملهام واستحداث مديريات جديدة ودمج مديريات وأقسام يف أ
وهي املديرية التجارية بعدما كانت ضمن مديرية ، يناء سكيكدة أين مت استحداث مديرية جديدة خاصة مب
باإلضافة إىل زيادة القواعد اللوجستية واملوانئ اجلافة وتوسيعها على مناطق خمتلفة من الوطن من  التسويق،
  خاصة عمالء املناطق اجلنوبية يف اجلزائر  ،أجل ختزين البضائع وتقريبها من العمالء
تغيري يف األفراد ينجم عنه  ،در بنا القول أن إجراء مثل هذه التغيريات أو استحداث أقسام ومديريات أخرىجيو
 إدارةالعاملني والتالي تنشأ مقاومة جتعل القائمني على هذه التغيريات يولون اهتماما بالغا يف عملية ممارسة 
، وما يالحظ أيضا ومة اليت قد تعيق جناح التغيري املنشودابأسلوب علمي وعدم جتاهل هذه املق وإدخاهلا ،التغيريات
جديدة دون موافقة اجلهات الوصية  وأقسام اختاذ القرارات واستحداث صالحيات هيمنة املركزية يف يف هذا اإلطار
 .من الدولة
 :واملهام املوكلة إليهااملوارد البشرية  -4-2
مـن تـأثري علـى خمتلـف  هلـا نظـرا ملـا  تعترب املوارد البشـرية يف قطـاع املـوانئ مـن أهـم أولويـات القطـاع واهتماماتـه     
وبالتـالي  ،أدائهـا  وحتفيزهـا لتحسـني  القـدرات واملواهـب  الرتكيز على االستثمار لىحيث يعمل القطاع ع،اجملاالت 
تكوينيـة الدورات الـ يسـتفيد األفـراد العـاملني مـن كمـا ،ودائم مسـتمر بشـكل تقـديم خـدمات ذات جـودة عاليـة
املـؤهلني ذوي  اسـتجابة ملتطلبـات االتفاقيـة الدوليـة والـيت تـنص علـى تنظـيم الكفـاءات وتوظيـف العـاملني  بانتظـام
مل يتعلم ويتلقى تكـوين يف املينـاء لـن جيـد  أن من"  :بقوله املسئولنيكما أكد لنا أحد  الكفاءات لديها باستمرار
 يقـوم القطـاع ومن أجل املالئمـة بـني متطلبـات منصـب العمـل واملـؤهالت املتـوفرة ، "فرصة أخرى كهذه خارج امليناء
ــة ســنوية خاصــة بتكــوين ال  حســب نــوع  تــتغري مــن ســنة إىل أخــرى  داخــل وخــارج الــوطن  عــاملنيبتخصــيص ميزاني
إىل تغيري سلوكات ومهام العاملني من سواء عن طريق الرتقية أو حتويلهم إىل مناصب أو  ،إضافةالتكوين وتكلفته 
، إال أننـا تيـار العـاملني وتـوظيفهم الخيعمل القطـاع جاهـدا يف حتسـني ووضـع بـرامج جديـدة كما مديريات أخرى، 
حظنــا بــأن التوظيــف وتقلــد املناصــب خاصــة املناصــب العليــا يف هــذا القطــاع مــازال يــتم عــن طريــق العالقــات ال
 .رغم التأكيد على الشفافية واختيار الكفاءات يف عملية التوظيف ،الشخصية
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 :جياالتكنولو  -4-3
قة والتغيري والتحديث وتتميز بالد ،عن غريه من القطاعات ئختتلف التكنولوجيا املستخدمة يف قطاع املوان   
 واألعمال خمتلف األنشطةواليت تتوافق مع  ،أهم التقنيات احلديثة جلبعلى يعمل القطاع دوما  املستمر هلذا
تلعب دورا مهما يف تقليص املدة الزمنية وتوفري اجلهد يف نقل املعلومات خاصة يف قطاع هذه التكنولوجيا اإلدارية، 
تعاملها  بسببومديرية السحب البحري واملديرية التجارية  رية الشحن والتفريغالنقل البحري وبالتحديد يف مدي
، الشرطة، اجلمارك، كما أن التكنولوجيا احلديثة اليت يتم استخدامها توفر املعلومات لعمالءاكمع عدة جهات 
ع يسجلون فيه مثل وضع رقم هاتف خاص هلم وموق املينائية اتاملؤسسواملتعاملني مع الدقيقة ملختلف زبائن 
 .يتجدد باستمرارخمتلف الشكاوي واالقرتاحات 
ستخدم ت على مستوى الشرق اجلزائري ئمن بني املوان ميناء سكيكدة وميناء جبايةكما جتدر اإلشارة أن   
نظام  ال حظنا أنا ميناء سكيكدة يستخدم، كما األنرتنت واألنرتانات وكانا سباقني هلما تقنيات متطورة مثل
من أجل تسهيل تسيري كل األنشطة ويتفرع إىل عدة ويعمل على تطويره باستمرار   SIGNEللمعلومات متكامل 
 .يفروع كما يل
 ؛(GCP)نظام تسيري السلسلة املينائية  -
 ؛(GTC)نظام تسيري النهائي للحاويات  -
 ؛(GCF)نظام تسيري املالية واحملاسبة  -
 ؛(GSA)نظام تسيري املخزون والتموين  -
 ؛(GRH)املوارد البشرية نظام تسيري  -
  .(GBI)نظام تسيري امليزانية واالستثمار  -
علــى املراتــب  تنياملؤسســ بــهكمــا جتــدر اإلشــارة أن النظــام يســتعمل أيضــا يف تســيري احلاويــات والــذي حتصــلت 
مثـل هـذه  قـر نوعـا مـا إىل يفت ، يف حني أن ميناء عنابة األوىل من بني آالف التطبيقات املوجودة على املستوى العاملي
دبـي العامليـة كمينـاء جـن جـن  ئالـيت هلـا شـراكة مـع مـوان  ئكمـا أن املـوان  ،األنظمة كلها بل لبعضـها ومتقادمـة 
متقدمة نوعـا حيث أصبحت  ئوموانيء سنغافورة كميناء جباية استفادت من التكنولوجيا احلديثة يف تسيري املوان
يف  7008لعـام  يف اجلزائـر اء جبايـة علـى جـائزة التميـز مينـ  تظهـر مـن خـالل حصـول  ،ما يف عملية تسـيري احلاويـات 
باإلضـافة إىل  العـاملني وحتسـني اجلـودة ومشـاركة  ،مبختلف اجلوانب كالتزام اإلدارة العليـا  عملية حتسني األداء
ــائن  عــن طريــق االســتجابة حلاجــاتهم ورغبــاتهم  ، والعــاملني علــى حــد ســواء نقطــة مهمــة وهــي االســتماع إىل الزب
 .تزيد من جودة اخلدمات املقدمة متطورة تطبيقات إىل استخدام باإلضافة 
 
                                                 

 SIGNE : Système Intégré de Gestion du Navire et de l'Escale . 
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 :اإلسرتاجتية -4-4
املوضوعة مقدما والتأكيد على حتقيق األهداف اليت  باإلسرتاتيجيةيرتبط جناح كافة األعمال واألنشطة   
مثل  تيجيةإسرتاعدة مشاريع  يف هذا الصدد اجلزائريون ولوناملسئوتتضمنها من أجل حتسني األداء، حيث قدم 
إىل  باإلضافةوعبارات جديدة واقتناء سفن  ،و تطوير القواعد اللوجيستيةوميناء جن جن ،توسيع ميناء سكيكدة 
وكسب رضاهم  وتشجيع التصدير خارج  ،توسيع شبكة االتصال والتكنولوجيا احلديثة للتقرب أكثر من العمالء
قل البحري العاملي لكن هذا النوع من التغيري ال يكون االسرتتيجية مع متطلبات قطاع الن احملروقات مع تغيري
 من جانبه ،كربى بل على فرتات متباعدة نوعا ما ألنها تتعلق مبشاريع استثمارية ،بشكل يومي أو بشكل متقارب
جن، وخبري يف جمال النقل وتطوير املوانئ، أنه جيب على اجلزائر أن تعتمد على  قدم مسؤول سابق مليناء جن
مقطورة مربدة، بدال من احلاويات  اليت تعرض بعض البضائع للتلف وهذا من أجل تطوير الصادرات من شاحنات 
 : اخلضر والفواكه وتقبلها من السوق الدولي حيث قال 
  1،"نقلها وتوصل الشحنات إىل األسواق يف ظروف جيدة إنها أقل تكلفة مقارنة باحلاويات ويسهل"
جن أنه البد من قيام املؤسسات اجلزائرية عمومية  التنفيذي السابق مليناء جنويف السياق ذاته، يرى الرئيس 
كانت أو خاصة باالستثمار يف هذا اجملال لتحسني أدائها من خالل اعتماد قواعد تسيري فعالة أثبتت جناعتها على 
  .املستوى الدولي
   .ياجلزائراالقتصاد  ملوانئ التجارية يفأهمية ا: اخلامساملطلب 
ملختلــف االقتصــاديات منهــا االقتصــاد اجلزائــري، وتلعــب املــوانئ بالغــة األهميــة التجاريــة تــرب أنشــطة املــوانئ تع
 .البضائعالسلع وملختلف  دواالسترياالتجارية يف اجلزائر دورا كبريا يف جلب العملة الصعبة من خالل التصدير 
 :  حركة الصادرات والواردات   -1
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 2013/ 2002  للفرتةاجلزائرية الصادرات والواردات عرب املوانئ التجارية  حجم :( 34) رقم الشكل     
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أهم حركة الصادرات والواردات اليت تتم عرب املوانئ التجارية واليت نالحظ فيها أن  الشكل السابقيقدم 
يفا يف إال أنها سجلت اخنفاضا طف ،7010و 7008الصادرات كانت يف السنوات السابقة مرتفعة وذلك سنيت 
حيث  7008السنوات املوالية وهي يف تراجع مستمر عكس حركة الواردات اليت تشهد ارتفاعا ملحوظا منذ سنة 
وبالتالي نقول بأن املوانئ اجلزائرية استريادية خاصة املواد  49859627قدرت ب 7017وسنة  35017318قدرت ب
من  ةباملائ 88 دراتها تكون من البرتول بنسبةالغذائية واحلبوب، مواد استهالكية، مالبس وأدوية ومعظم صا
 .اجملموع العام
 :حركة البضائع واحملروقات  -2
  االقتصادي، للموانئ التجارية يف اجلزائر دور هام يف تسهيل حركة البضائع واحملروقات لدفع حركة التطور    









ادرات والواردات اليت تتم عرب املوانئ التجارية واليت نالحظ فيها أن أهم حركة الص يقدم الشكل السابق 
إال أنها سجلت اخنفاضا طفيفا يف  7010و 7008الصادرات كانت يف السنوات السابقة مرتفعة وذلك سنيت 
 .7008شهد ارتفاعا ملحوظا منذ سنة السنوات املوالية وهي يف تراجع مستمر عكس حركة الواردات اليت ت
 :احلاوياتحركة  -3
ميناء دلس يتقدم اليت تتم عرب املوانئ التجارية واليت نالحظ فيها أن  احلاوياتحركة  التالييقدم اجلدول 
حيث يعرف ارتفاعا ملحوظا يف حركة احلاويات مقارنة باملوانئ املتبقية يليها ميناء ، مجيع املوانئ املعروضة
األخرى فتقل نسبة احلركة فيها أين تنعدم متاما يف ميناء تنس وهران وميناء جباية وميناء سكيكدة، أما املوانئ 




 2002/2013وانئ التجارية للفرتة البضائع واحملروقات عرب امل حركة  :(35) رقم الشكل                     
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لدراسة املنهجية املتبعة يف ا اإلجراءاتيف اجلزائر سوف حناول عرض  ئعرض حوصلة حول قطاع املوان دبع
 .بالشرق اجلزائري ئامليدانية لقطاع املوان
 
 2002/2013ة عرب املوانئ التجارية للفرت احلاوياتحركة  :(00) رقم اجلدول     
 1101 1101 1100 1101 1111 امليناء
 232161 208865 201229 198717 177464 وهران
 138565 131022 93485 64900 53762 عنابة
 52 241 64 361 735 أرزيو
 132290 110655 115293 108455 110050 سكيكدة
 3662 4448 6047 3996 3067 مستغامن
 249032 228738 190149 174376 144755 جباية
 35097 32860 26143 8891 4558 الغزوات
 674 223 33 00 05 جن جن
 01 01 07 00 00 تنس
 737259 702936 690622 642795 651243 دلس
 1528793 1419962 1323072 1202491 1135939 اجملموع



















    
          
 2002/2013متثيل بياني حلركة احلاويات عرب املوانئ التجارية للفرتة   :(36)رقم الشكل 
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 .اإلجراءات املنهجية للدراسة: املبحث الثاني
للدراسة مـن خـالل إبـراز خمتلـف جماالتهـا بـدءا باجملـال اجلغـرايف  اإلجراءات املنهجية يقدم هذا املبحث عرض
ثـم اجملـال البشـري والـزمين يف  ، لدراسـة من خالل إلقاء نظرة عامـة املؤسسـات املينائيـة يف الشـرق اجلزائـري حمـل ا 
أمـا   تحليل،املطلب األول، يف حني أن املطلب الثاني يتطرق إىل جمتمع الدراسة واألساليب اإلحصائية املستعملة لل
، اختبــار صــدق وثبــات أداة الدراســة املطلــب الثالــث فيتطــرق إىل أهــم األدوات املســتخدمة يف مجــع البيانــات، وكــذا 
 .باإلضافة إىل عرض أسلوب النمذجة باملعادالت البنائية كأسلوب الختبار الفرضيات
   .واألساليب اإلحصائيةدوات ، األجماالت الدراسة: املطلب األول
 .وخمتلف األدوات واألساليب اإلحصائية املستخدمة يف الدراسةجماالت الدراسة  يف هذا املطلب إىل سنتعرض 
 : جماالت الدراسة -1
إن كل دراسة علمية إال وهلا جماالت تشكل اإلطار الذي جرت فيه وتكونت منه، وبالنسبة للدراسة احلالية فإن 
 :اجملاالت اخلاصة بها تتمثل يف
 :اجملال اجلغرايف  -1-1
املكان الذي جترى فيه الدراسة امليدانية، واليت متت يف املؤسسات املينائية املتواجدة  يعترب اجملال اجلغرايف   
بالشرق اجلزائري يف كل من والية سكيكدة، والية عنابة، والية جيجل، والية جباية وقد مت ترتيبها حسب الزيارة 
حيث مت استبعاد موانئ الصيد البحري كما هو مهمة، ة وتوزيع االستمارات على مسؤوليها وهي موانئ جتاري
 . السابقة ئأخرى تابعة لنفس املوان ئالطارف وموان الشأن بالنسبة مليناء
 : اجملال البشري  -1-2
يعترب اجملال البشري للدراسة عدد أفراد اجملتمع الذي مت البحث عليه وبالنظر إىل احلجم الكبري للمؤسسات     
اجملتمع كبري نوعا ما والذي يضم  يف الدراسة احلالية مجيع الرؤساء واملسئولني من مديرين املينائية فإن حجم 
ومساعديه ورؤساء أقسام ورؤساء املصاحل ورؤساء فروع التابعني هلا واملوزعني على املديريات املختلفة وباعتبار أن 
يف مجيع  ألداء لذلك مشلت الدراسة عليهمهذه الفئة هي املعنية أكثر من غريها بعملية إدارة التغيري وحتسني ا
   .املوانيء الشرقية
 : املوضوعياجملال  -1-3
اجملال املوضوعي احملدد الرئيسي للدراسة حيث مشل موضوع الدراسة دراسة عالقة التأثري املباشرة  يعترب
بالتخطيط له  ابتداءلتغيري يف إدخال عملية ا اإلدارية اتبني املتغريات املستقلة املتمثلة يف املمارسوالغري مباشرة 
إىل اجملاالت  باإلضافة ،بعتهابعملية تقييمه ومت اءاوانته ،ومراعاة مقاومة العاملني هلذا التغيري بتنفيذهومرورا 
وكيف تؤثر على عملية األداء من منظور بطاقة  حمل الدراسة املؤسسات املينائيةالرئيسية اليت ميسها التغيري يف 
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وكيف تكون العالقة إذا ما أدخلنا متغريا وسيطا هل سيعزز العالقة يف عملية حتسني  ،ستديماألداء املتوازن امل
 .؟األداء
 :أدوات مجع البيانات  -2
إن دقة أي دراسة علمية متوقفة إىل حد كبري على مدى اختيار الباحث ألجنح وأكفـــأ األساليــب واألدوات، ألن 
البيانــات واملعطيــات أيــن ينــزل الباحــث للميــدان مســتعمال تلــك  هــذه األخــرية تعتمــد عليهــا كــل العلــوم يف مجــع 
األدوات والـيت ختـدم أهـداف البحـث فيسـهل عليـه تبويـب البيانـات املتحصـل عليهـا وحتليلـها قصـد اخلـروج بنتـائج، 
 ونظرا لطبيعة هذه الدراسة فقد مت االعتماد على أكثر من أداة حتى نلم جبميع جوانب املوضوع وهذه األدوات هي
 :كالتالي
 :املالحظة -2-1
ال ميكـن وصـف الظـواهر حيـث مت االعتمـاد عليهـا يف بدايـة مالحظـة تعتـرب املالحظـة مـن األدوات املهمـة فبـدون 
الدراسة وعنـد الزيـارات امليدانيـة للمؤسسـات حمـل الدراسـة ملعرفـة  ظـروف العمـل، والتعـرف علـى خمتلـف املصـاحل 
وخمتلف اهلياكـل باإلضافــة إىل مالحظـة عـن كتـب عالقـات  ، املؤسسات هلذهواملديريات واألقسام والفروع املكونة 
الرؤساء مبرؤوسيهم ملعرفتها، كما ساعدتنا املالحظة يف مالحظة االنفعـاالت  وأراء املسـتجوبني عنـد اإلجابـة علـى 
 .األسئلة األولية اخلاصة بالعينة االستطالعية
 :املقابلة -2-2
اصل يف لني وحتى عمال من أجل التعرف أكثر على التغيري احليف هذه احلالة قمنا مبقابلة عدة مسؤو 
كما ساعدتنا  ،من خالل أنواع التغيريات احلاصلـة للرتكيز عليها أثناء إعداد االستمارة ،املؤسسات املينائية
املقابلة يف كسب ثقة املستجوبني وتعاونهم، خاصة بعد التأكيد معهم على أن اإلجابات ستبقى سرية وال 
م إال ألغراض البحث العلمي، حيث كانت يف بدايتها صعبة لكن بعد ذلك ومبساعدة بعض املسؤولني تستخد
 .من ذلكمتكنا الذين كانوا متجاوبني معنا من البداية فقد 
 :الوثائق والسجالت  -2-3
مت االعتماد على الوثائق والسجالت من أجل معرفة التعريفات اخلاصة بكل مؤسسة مينائية من مؤسسات 
 إىلوجلب وثائق خاصة باهليكل التنظيمي هلا ملعرفة عدد املسؤولني يف كل مديرية باإلضافة  ،ق اجلزائريالشر
 . من خالل الدليل اإلحصائي هلا مؤسسة ميناء سكيكدةخاصة   ،خمتلف أنشطة املؤسسات حمل الدراسة
 (:االستبيان)االستمارة  -2-4
مؤسســة مينائيــة فقــد اعتمــدنا علــى االســتمارة بصــفة إىل جانــب املالحظــة واملقابلــة والســجالت اخلاصــة بكــل 
يف مجــع املعلومــات خاصــة يف العلــوم االجتماعيــة  الوســائل املســتعملة واألكثــر شــيوعا رئيســية حيــث تعــد مــن أهــم 
واإلدارية، واليت كاملعتاد عبارة عن حماور حتتوي على جمموعة من األسئلة يتم إعدادها إعدادا دقيقا انطالقا مـن 
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ليت تثريها إشكالية الدراسة وأهدافها من جهـة والفرضـيات مـن جهـة أخـرى، وقـد راعينـا أيضـا عـدم إظهـار األسئلة ا
احملـاور واألبعـاد حتـى ال نـثري انتبـاه املسـتجوبني ممـا قـد يـدفع بهـم إىل الـرتدد يف اإلجابـة عـن بقيـة األسـئلة، كمـا 
مــدى صــدق املســتجوبني وترمجــة أســئلة عمــدنا  كــذلك إىل تكــرار بعــض األســئلة بطريقــة أخــرى بهــدف اختبــار 
االسـتمارة إىل اللغــة الفرنســية ألن نســبة كــبرية مــن املسـئولني ال يتحكمــون يف اللغــة العربيــة متامــا وقــد اشــتملت 
























 توزيع حماور وأبعاد وفقرات استمارة االستبيان :(02) رقم اجلدول
 ائص الشخصية والتنظيميةاخلص: احملور األول
املستوى  السن اجلنس
 التعليمي
عدد الدورات  املستوى الوظيفي األقدمية
 التكوينية
 امليناء
 إدارة التغيري: احملور الثاني
 جماالت التغيري ممارسات إدارة التغيري
التخطيط 
 لعملية التغيري
تقييم التغيري  تنفيذ التغيري
 ومتابعته
التغيري يف اهليكل 
 تنظيميال





 10إىل  01من 
 الفقرات
 12إىل  11من 
 الفقرات 
 72إىل  18من 
 الفقرات
 06إىل  01من 
 الفقرات
 17إىل  02من 
 الفقرات
 12إىل  17من 
 الفقرات
 71إىل  12من 
 التميز التنظيمي: احملور الثالث
 متيز الثقافة التنظيمية متيز االسرتاتيجية متيز املرؤوسني يز القيادةمت
 الفقرات
 08إىل  01من 
 الفقرات
 11إىل  06من 
 الفقرات
 16إىل  17من 
 الفقرات
 71إىل 12من 
 حتسني األداء: احملور الرابع
العمليات  األداء املالي
 الداخلية
 البيئة واجملتمع التعلم والنمو خدمة العمالء
 الفقرات
 08إىل  01من 
 الفقرات
 10إىل 06من 
 الفقرات
 12إىل  11من 
 الفقرات
 71إىل  18من 
 الفقرات
 72إىل  77من 










    
          
 وفقا ملقياس ليكارت اخلماسياحملاور توزيع درجات عبارات  (:01)رقم اجلدول 
 جدا موافق موافق حمايد فقغري موا غري موافق بشدة
5 4 7 2 1 
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 :األساليب اإلحصائية -3
 :من أجل حتليل الدراسة متت االستعانة مبجموعة من األساليب اإلحصائية من بينها
 :التكرارات والنسب املئوية والتمثيالت البيانية -3-1
أفراده إزاء حماور الدراسة املختلفة كما أن   وهذا لوصف خصائص جمتمع الدراسة وحتديــد درجة موافقة
 .ليتمكن القاريء العادي من فهمها تعطينا صورة أوضح من اجلداول التكرارية ،النسب املئوية والتمثيالت البيانية
 : املدى -3-2
بطرح أعلى قيمة من أصغر قيمة يف  ،مت حتديد طول الفئة ملقياس ليكارت اخلماسي من خالل حساب املدى
، واهلدف من ذلك هو حتديد الطول الفعلي لكل (8)ثم قسمته على عدد اختيارات املقياس  ،(2=1-8) املقياس
الوزن املرجح إلجابات كل عبارة من فإن ( 1) وألن املقياس ال يبدأ من الصفر بل من العدد (0.2= 8÷2)فئة، وكانت 










 :املتوسط احلسابي -3-3
مت استعمال هذا املتوسط ملعرفة مدى ارتفاع أو اخنفاض درجة املوافقة على كل عبارة من عبارات متغريات  
الدراسة، كما يساعد كذلك على ترتيب العبارات حسب متوسطها احلسابي، إضافة الستعماله يف جداول حتليل 
  (. t)ودنت ست ختباراالتباين األحادي و
 توزيع املدى وفقا ملقياس ليكارت اخلماسي (:11) رقم اجلدول
 درجة املوافقة املتوسط احلسابي
 غري موافق بشدة 01.20أقل  إىل 01
 غري موافق 07.60أقل  إىل 01.20
 متوسطة 07.20 أقل إىل 07.60
 موافق 02.70 أقل إىل 07.20
 موافق بشدة 08.00إىل  2.70
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 :االحنراف املعياري -3-4
هذا املقياس ملعرفة مدى تشتت إجابات أفراد اجملتمع لكل عبارة من عبارات متغريات الدراسة ولكل  استخدم  
حمور من احملاور الرئيسية والفرعية عن متوسطها احلسابي، كما أن هذا املقياس يفيد أيضا يف ترتيب عبارات 
 .لصاحل أقل تشتت عند تساوي متوسطاتها احلسابية االستمارةحماور 
 : ارتباط بريسون معامل -3-5
 .االستمارةبني خمتلف متغريات الدراسة ومعرفة الصدق الداخلي  استخدم هذا املعامل ملعرفة طبيعة العالقة  
 : معامل الثبات ألفا كرونباخ -2-5
 ذلك وأقل من الواحد  كلما دل  0.60 ملعرفة ثبات االستمارة حيث أنه كلما كان هذا املعامل أكرب من  
 .لية والعكس صحيحثبات عا على درجة
 :    معامل االلتواء والتفرطح -3-6
 .ملعرفة طبيعة التوزيع بالنسبة جلميع حماور اإلستبيان    
 : ( Test T Independent – Samples Tإختبار -3-7
 .يف حالة اختبار عينتني مستقلتني   
  :One – Way ANOVAحتليل التباين األحادي     -3-0
 .تقلتنييف حالة اختبار أكثر من عينتني مس   
 : فيشر Fاختبار  -3-2
اخلاص بالفرضيتني الرئيسيتني بهدف معرفة القبول اإلحصائي  "فيشر"يعتمد هذا االختبار على إحصائية 
 .األوىل والثانية
 :اختبار ستودنت -3-10
 .ملعلمة املتغري املستقلبهدف معرفة القبول اإلحصائي  "ستودنت"يعتمد هذا االختبار على إحصائية   
  :طاالحندار البسي -3-11
بعني االعتبار هامش اخلطأ  األخذمع  من أجل اختبار العالقة بني املتغريات املستقلة بأبعادها واملتغري التابع    
 .والذي يؤول إىل الصفر عند تقدير املعلمات باستخدام طريقة املربعات الصغرى
 1.النمذجة باملعادالت البنائية -3-12
 .جمتمع وعينة الدراسة: الثانياملطلب  
البد من توفر بعض املعطيات كاجملتمع األصلي  االستبيانجراء أي دراسة قياسية عن طريق استمارة عند إ
  .والعينة املمثلة له يستخدمها الباحث يف حالة تعذر عليه استخدام أسلوب احلصر الشاملللدراسة 
                                                 
1
 .سيتم التطرق هلا  الحقا 
 الشرق اجلزائرييف  منهجية ومتهيدية لقطاع املوانئ دراسة ................................................ الرابعالفصل 
 
                                                                                             - 011 -                    
 : جمتمع الدراسة  -1
، وهـو (770) نائيـة والبـالغ عـددهم باملؤسسـات املي   املسـئولني يشمل جمتمع هـذه الدراسـة األصـلي مجيـع 
يف خمتلـف املؤسسـات املينائيـة  التـالي جمتمع متجانس من حيث األعمال اإلدارية ، مـوزعني حسـب اجلـدول 
 املســـئولنيبالشـــرق اجلزائـــري حيـــث تفادينـــا أســـلوب احلصـــر الشـــامل نتيجـــة صـــعوبة الوصـــول إىل كـــل 
ســتمارات علــى كــل أفــراد اجملتمــع دون اســتثناء العتبــارات عديــدة حيــث أن هــذا األســلوب يتطلــب توزيــع اال 
 . لذلك مت االعتماد على أسلوب العينة
 :عينة الدراسة  -2
اختريت عينة الدراسة عشوائيا من جمتمع الدراسة، ومت حتديد حجم العينة بناء قانون حساب العينـة حسـب    




يف املؤسســات  حمــل الدراســة   املســئولنيمـن ( 707)حــدد حجــم عينــة الدراســة " ســتيفن ثامبســون" وحسـب معادلــة 









                                                 
1 Steven K. Thompson,  Willey Séries in Probability and Statistics   . Thom Willey and Sons,INC ,Publication , 3 rd ,Canada,2012, 
p51. 
N  حجم اجملتمع 
   
z  1926وتساوي    0925الدرجة املعيارية املقابلة ملستوى الداللة  
d  0905نسبة اخلطأ  وتساوي 
   p  0950= نسبة توفر اخلاصية واحملايدة 
   
 






















 100 08 108 170 170 128 سكيكدة
 27 00 27 87 87 60 عنابة
 72 07 70 77 77 78 جيجل
 77 07 78 20 87 60 جباية
 707 10 717 722 786 770 اجملموع
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 (722)حيث مت توزيع  ،اخلاضعة للتحليلوعينة الدراسة واالستمارات اجملتمع ميثل اجلدول السابق حجم 
من %( 26.22)و بنسبة اسرتجاع ، استمارة (717)استمارة استبيان على عينة الدراسة ومت احلصول على 
من  %(27.18)استبيان وبنسبة  (707)ليل اإلحصائي الصحيحة للتح االستماراتوكانت ، االستبيانات املوزعة
كما بلغ إلحصائي وتعطي نتائج يعتمد عليها، حجم العينة وهي نسبة قوية جدا وتصلح لالستمرار يف التحليل ا
 .من حجم العينة%( 7.07)  أي ما نسبة اسرتجاع( 10)عدد االستبيانات الغري صاحلة بسبب وجود نقص يف اإلجابة 
 .تاختبار الصدق والثبا: لثالثااملطلب 
 :  إلجراء البحث مت اختبار صدقها وثباتها كما يلي االستبياناستمارة بهدف معرفة مدى صالحية  
 : صدق االستمارة -1
يقصد بصدق االستمارة مدى صالحية عباراتها لقياس احملاور اليت مت وضعها، وقد مت استخدام طريقتني 
 :اللتأكد من صدق حمتوى االستمارة وهم
 : الصدق الظاهري -1-1
من ذوي االختصاص من أجل  1احملكمنيمت التأكد من صدق االستمارة ظاهريا بعرضها على جمموعة     
لدراسة مع الفرضيات مبالحظاتهم ورأيهم حول توافق أسئلة ا األخذمن آرائهم وخربتهم وقد مت  االستفادة
 78)ذلك مت تطبيقها على عينة استطالعية قوامها  وبعداف الدراسة لتكون يف صورتها النهائية املقرتحة وأهد
طالع على إجاباتهم واقرتاحاتهم، اإلمت اختيارهم بطريقة عشوائية من جمتمع الدراسة األصلي من أجل ( فردا
باإلضافة إىل اقرتاحهم ضرورة حيث مت تبسيط بعض العبارات لضمان اإلجابة عليها من طرف املستجوبني، 
ستمارة يف صورتها مت توزيع االبعدها وية لتكون مفهومة أكثر بالنسبة للمستجوبني ترمجتها للغة الفرنس
  2.النهائية
 :صدق االتساق الداخلي -1-2
يقصد بصدق االتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات االستبيان مع اجملال الذي تنتمي إليه هذه و    
يان لكل جمال، وذلك حبساب معامل االرتباط بني كل الفقرة، وقد مت حساب االتساق الداخلي لفقرات االستب
 .جملال التابعة لهافقرة و
  :لاتساق فقرات املتغري املستقل األو -1-2-1
 :مت حساب معامل االرتباط كما هو موضح يف اجلدول املوالي
 
                                                 
 .00أنظر امللحق رقم  1
 .09أنظر امللحق رقم  2
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يف معظم احلاالت مما يدل  0,8و 0,7يرتاوح ما بني من خالل نتائج اجلدول نالحظ أن معامل ارتباط بريسون 
كذلك  كذلك بني كل بعد واملتغري الذي ينتمي إليه ،على وجود ارتباط قوي بني كل فقرة وحمورها،و
وبالتالي يوجد اتساق داخلي جيد بني كل فقرة  %1و %8عند مستوى املتغريات معنوية إحصائيا  كلنالحظ أن 
 .وحمورها
 :اتساق فقرات املتغري املستقل الثاني -1-2-2
























0الفقرة  00الفقرة  0.040 *0.348  02الفقرة  0.000 **0.561   0.727** 0.000 
9الفقرة  09الفقرة  0.000 **0.569  90الفقرة  0.000 **0.890   0.907** 0.000 
9الفقرة  09الفقرة  0.000 **0.591  90الفقرة  0.000 **0.846   0.924** 0.000 
4الفقرة  04الفقرة  0.000 **0.809  99الفقرة  0.000 **0.881   0.881** 0.000 
5الفقرة  05الفقرة  0.000 **0.827  99الفقرة  0.000 **0.873   0.375* 0.000 
6الفقرة  06الفقرة  0.000 **0.436  94الفقرة  0.000 **0.746   0.827** 0.000 
7الفقرة  07فقرة ال 0.000 **0.800   0.814** 0.000 / / / 
8الفقرة  08الفقرة  0.000 **0.866   0.908** 0.000 / / / 
2الفقرة   0.840** 0.000 /   / / / 
00الفقرة   0.827** 0.000 /   / / / 
 مستوى المعنوية معامل االرتباط ممارسات إدارة التغيري
0البعد   0.888** 0.000 
9البعد   0.255** 0.000 
9 البعد  0.258** 0.000 
 )0.01االرتباط عند مستوى معنوية  ** (                     (spss22) برنامج خمرجات اعتمادا على  الباحثةإعداد : املصدر    
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يف معظم احلاالت، مما يدل  008و 0.6يرتاوح ما بني من خالل نتائج اجلدول نالحظ أن معامل ارتباط بريسون   
كذلك  تمي إليه ،كذلك بني كل بعد واملتغري الذي ينعلى وجود ارتباط قوي بني كل فقرة وحمورها،و
وبالتالي يوجد اتساق داخلي جيد بني كل فقرة  %1عند مستوى املتغريات معنوية إحصائيا  كلنالحظ أن 
 .وحمورها
 :اتساق فقرات املتغري الوسيط  -1-2-3
























0الفقرة  7الفقرة  0.000 **0.897  09الفقرة  0.000 **0.205   0.206** 0.000 
9الفقرة  8الفقرة  0.000 **0.756  04الفقرة  0.000 **0.899   0.259** 0.000 
9الفقرة  2الفقرة  0.000 **0.200  05الفقرة  0.000 **0.290   0.200** 0.000 
4الفقرة  00الفقرة  0.000 **0.800  06الفقرة  0.000 **0.208   0.209** 0.000 
5الفقرة  00الفقرة  0.000 **0.247  07فقرة ال 0.000 **0.840   0.886** 0.000 







 مستوى املعنوية معامل االرتباط جماالت التغيري
08الفقرة  0البعد  0.003 **0.202   0.874** 0.000 
02الفقرة  9البعد  0.000 **0.759   0.942** 0.000 
90الفقرة  9البعد  0.000 **0.820   0.903** 0.000 
90الفقرة  4البعد  0.000 **0.248   0.919** 0.000 
 )0.01االرتباط عند مستوى معنوية  ** (                           (spss22) برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد  :املصدر  
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يف معظم احلاالت، مما يدل  008و 0,8يرتاوح ما بني امل ارتباط بريسون من خالل نتائج اجلدول نالحظ أن مع
كذلك  كذلك بني كل بعد واملتغري الذي ينتمي إليه ،على وجود ارتباط قوي بني كل فقرة وحمورها،و
وبالتالي يوجد اتساق داخلي جيد بني كل فقرة  %1و  %8عند مستوى املتغريات معنوية إحصائيا  كلنالحظ أن 
  .رهاوحمو
 :اتساق فقرات املتغري التابع  -1-2-4





 معامالت االرتباط بني كل فقرة وحمورها للمتغري التميز التنظيمي :(15) اجلدول رقم
















0الفقرة  6الفقرة  0.000 **0.800  09الفقرة  0.000 **0.764   0.808** 0.000 
9الفقرة  7الفقرة  0.000 **0.294  09الفقرة  0.000 **0.705   0.844** 0.000 
9الفقرة  8الفقرة  0.000 **0.290  04الفقرة  0.000 **0.843   0.702** 0.000 
4الفقرة  2الفقرة  0.000 **0.854  05الفقرة  0.000 **0.800   0.935** 0.000 
5الفقرة  00الفقرة  / **0.842  06الفقرة  0.000 **0.828   0.913** 0.000 







 مستوى املعنوية معامل االرتباط التميز التنظيمي
07الفقرة  0البعد  0.000 **0.785   0.867** 0.000 
08الفقرة  9البعد  0.000 **0.891   0.816** 0.000 
02الفقرة  9البعد  0.000 **0.816   0.920** 0.000 
90الفقرة  4البعد  0.000 **0.597   0.873** 0.000 
90الفقرة   0.804** 0.000 / / / 
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يف معظم احلاالت، مما يدل  008و 0,82يرتاوح ما بني خالل نتائج اجلدول نالحظ أن معامل ارتباط بريسون  من    
كذلك  كذلك بني كل بعد واملتغري الذي ينتمي إليه ،و على وجود ارتباط قوي بني كل فقرة وحمورها،
وبالتالي يوجد اتساق داخلي جيد بني كل فقرة  %1عند مستوى املتغريات معنوية إحصائيا  كلنالحظ أن 
 .وحمورها
عن طريق حساب وميكن قياس الصدق من خالل كل جمال من جماالت الدرجة الكلية لفقرات االستمارة    























1الفقرة  6الفقرة  0.000 **0.500  11الفقرة  0.000 **0.877   0.464** 0.005 
7الفقرة  7ة الفقر 0.000 **0.968  17الفقرة  0.000 **0.918   0.865** 0.000 
7الفقرة  8الفقرة  0.000 **0.842  17الفقرة  0.000 **0.653   0.873** 0.000 
2الفقرة  2الفقرة  0.000 **0.894  12الفقرة  0.000 **0.943   0.868** 0.000 















18الفقرة  77الفقرة  0.000 **0.771  1البعد  0.000 **0.719   0.799** 0.000 
16الفقرة  77الفقرة  0.000 **0.861  7البعد  0.000 **0.755   0.918** 0.000 
12قرة الف 72الفقرة  0.000 **0.903   0.000 **0.869  7البعد 0.000 **0.656 
12الفقرة  78الفقرة  0.000 **0.902  2البعد  0.000 **0.710   0.865** 0.000 
18الفقرة  76الفقرة  0.000 **0.840   0.728** 0.000 / / / 
70الفقرة  72الفقرة  0.000 **0.579   0.843** 0.000 / / / 
71الفقرة   0.883** 0.000 / / / / / / 
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وأن كل املتغريات معنوية بني كل  0.6وأكرب من  من نتائج اجلدول أعاله نالحظ أن االرتباطات موجبة 
 . إلستمارة االستبيان حمور والدرجة الكلية مما يدل على وجود الصدق البنائي
 لكافة احملاور جمتمعةمعامالت االرتباط  :(17)اجلدول رقم                          
 حماور االستبيان معامل االرتباط مستوى املعنوية
 التخطيط لعملية التغيري **0,686 0.000
 تنفيذ التغيري **0,685 0.000 
 تقييم التغيري ومتابعته **0,738 0.000
 لتغيريممارسات إدارة ا **0,750 0.000
 التغيري يف اهليكل التنظيمي **0,789 0.000
 التغيري يف األفراد **0,902 0.000
 التغيري يف التكنولوجيا **0,874 0.000
 التغيري يف االسرتاتيجية **0,821 0.000
 التغيري( برامج)جماالت  **0,929 0.000
 متيز القيادة **0,843 0.000
 متيز املرؤوسني **0,770 0.000
 لتميز االسرتاتيجي **0,865 0.000
 متيز الثقافة التنظيمية **0,805 0.000
 التميز التنظيمي **0,944 0.000
 إدارة التغيري **0,959 0.000
 األداء املالي **0,766 0.000
 العمليات الداخلية **0,862 0.000
 رضا العمالء **0,848 0.000
 التعلم والنمو **0,812 0.000
 البيئة واجملتمع **0,698 0.000
 حتسني األداء  **0,953 0.000
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 :ثبات االستمارة -2
 عن طريق حساب معامل، ت الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات االستبيانكل جمال من جماالصدق يبني مدى 
والنتائج احملصل ومعامل الصدق الذي نعرب عنه باجلدر الرتبيعي ملعامل ألفا كرونباخ ، ألفا كرونباخ الثبات
 :عليها مبينة يف اجلدول املوالي








وتدل على أن أداة  0.6وهي أكرب من  0.228سابق أن قيمة معامل الثبات الكلي بلغ ليتضح من خالل اجلدول ا
ويشري إىل صدق  0.872كما أن معامل الصدق بلغ تتمتع بدرجة عالية من الثبات ، ( االستمارة) الدراسة 
 .االستمارة








وتدل على أن أداة  0.6وهي أكرب من  0.812مة معامل الثبات الكلي بلغ يتضح من خالل اجلدول السابق أن قي
ويشري إىل صدق  0.882تتمتع بدرجة عالية من الثبات كما أن معامل الصدق بلغ ( االستمارة) الدراسة 
 .االستمارة
 









 0.228 0.268 0.870 0.221 ألفا كرونباخ
 0.872 0.877 0.862 0.872 الصدقمعامل 

















    
          
 قيمة ألفا كرونباخ ملتغري جماالت التغيري :(12)اجلدول رقم            
 األبعاد










 0.812 0.282 0.880 0.821 0.282 ألفا كرونباخ
 0.882 0.822 0.822 0.820 0.822 الصدقمعامل 
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وتدل على أن أداة  0.6وهي أكرب من  0.812لكلي بلغ يتضح من خالل اجلدول السابق أن قيمة معامل الثبات ا    
ويشري إىل صدق  0.882كما أن معامل الصدق بلغ  ،تتمتع بدرجة عالية من الثبات( االستمارة) الدراسة 
 .االستمارة







وتدل على أن أداة  0.6أكرب من  وهي 0.802يتضح من خالل اجلدول السابق أن قيمة معامل الثبات الكلي بلغ     
ويشري إىل صدق  0.887تتمتع بدرجة عالية من الثبات كما أن معامل الصدق بلغ ( االستمارة) الدراسة 
 .االستمارة
 النمذجة باملعادالت البنائية  :املطلب الرابع
 منها الغري مباشرةاصة ختعترب النمذجة باملعادالت البنائية من أحدث الطرق اإلحصائية الختبار العالقات    
 .ا الحقاكما نوضحه
 :مفهوم النمذجة باملعادالت البنائية -1
النماذج مثل مناذج حتليل املسار وحتليل االحنـدار املتعـدد،  جملموعة خمتلفة منإطار حتليلي عام  تعرف بأنها
يل اجلديد من سمى باجلهم الثورات اإلحصائية املؤثرة وتعد أحد أتكما والتحليل العاملي التوكيدي، 
، تعتمد بصفة أساسية على التباين وتركز على العالقات املفرتضة واقرتاح عالقات أخرى جيدة ختتلف اإلحصاء
 قيمة ألفا كرونباخ ملتغري التميز التنظيمي (:20)اجلدول رقم 





 0.812 0.278 0.282 0.222 0.812 ألفا كرونباخ
 0.882 0.818 0.828 0.872 0.882 الصدقمعامل 



























 0.802 0.278 0.870 0.222 0.811 0.281 ألفا كرونباخ
 0.887 0.810 0.888 0.262 0.882 0.877 الصدقمعامل 
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ومعرفة ، كما ميكن اختبار عدة مناذج يف نفس الوقت 1عن األوىل من أجل حتسني القدرة التفسريية للنموذج
األساسي يف النمذجة  اهلدفري لتلك العالقات ألن العالقة اليت تربط بني بعضها البعض مع وضع تصور نظ
يل عن طريق لأن التح" ريك"ويضيف  ، 2البنائية هو توفري اختبارات كمية لنماذج نظرية موجودة مسبقا
وبذلك تكون النتائج متطابقة ، املتعدد  االحنداروحتليل  " Anova" املعادالت البنائية يتشابه مع حتليل التباين
  3.تعترب امتدادا جلميع النماذج يف هذا اجملال إال أن النمذجة
ختتلف عن الطرق التقليدية النمذجة باملعادالت البنائية رغم تطابق النتائج بني خمتلف طرق التحليل إال أن 
 :حيث
 ؛الوصفي األسلوبالتوكيدي بينما تعتمد الطرق التقليدية على  األسلوبتعتمد على  -
تقييم أو تصحيح اخلطأ بينما النمذجة باملعادالت البنائية تأخذ يف  الطرق التقليدية غري قادرة على  -
 ؛احلسبان خطأ القياس أثناء حتليل البيانات
لديها القدرة  النمذجة باملعادالت البنائية ، أماالطرق التقليدية تستخدم عدد حمدد من املتغريات فقط -
 .املباشرة أثريات املباشرة وغريالت تقدير على منذجة العالقات املتشابكة بني متغريات عديدة
 :مراحل النمذجة باملعادالت البنائية  -2
 :فيما يليعموما  للحصول على نتائج جيدة جيب التقيد مبجموعة من املراحل املتسلسلة هلذا األسلوب تتمثل 
 :خصائص البيانات -2-1
ع اجملتمع ملقاربات تعترب أول مرحلة وأهم مرحلة لذلك على الباحث التأكد من توافق البيانات مع توزي
البيانات التوزيع  إتباعالتقدير حيث أن هذه األخرية يف املعادالت البنائية تشرتط التوزيع الطبيعي، ألن عدم 
 .الطبيعي يعطي نتائج غري مقبولة، كما أن حجم العينة كلما كان أكرب كلما أعطى نتائج جيدة 
 :الصدق والثبات -2-2
مشاهدة جيب التأكد من مصداقيتها ألنه كلما  700يقل عن  ن البعد حتديد حجم العينة والذي يفضل أ
كانت نتائج الصدق والثبات منخفضة كلما أثر سلبا على خمرجات الدراسة ككل ، ومن أشهر مقاييس الصدق 
والثبات معامل ألفا كرونباخ، ويفضل يف هذه احلالة زيادة عدد املشاهدات والفقرات الستدراك الفقرات اليت 
 .أثناء عملية القياس د عدم مالئمتهاحتذف عن
 :بناء النموذج االفرتاضي -2-3
 بكافة املتغريات والعناصر (األولي)االفرتاضي  بعد التأكد من املراحل السابقة تتم عملية رسم النموذج
حيث تعترب املعادالت البنائية منط مفرتض للعالقات املباشرة والغري مباشرة بني املتغريات  اخلاصة بالدراسة
                                                 
1 Rick.Hoyle , Handbook of Structural Equation Modeling. The Guiford Press, New York, USA,2012,p 03. 
2 Randall.Schumacker ,Richard G.Lomax, Structural Equation Modeling. Routledge, New York, USA,2010,p 03. 
3Rick.Hoyle, Opcit,p04.   
 الشرق اجلزائرييف  منهجية ومتهيدية لقطاع املوانئ دراسة ................................................ الرابعالفصل 
 
                                                                                             - 011 -                    
الكامنة واملقاسة فهي منوذج مسار كامل يوصف بشكل بياني وهي امتداد للنموذج اخلطي الذي يعترب االحندار 
 : املتعدد جزءا منه وميكن توضيح أهم األشكال املستخدمة من خالل لغة النموذج كما يلي
 ذجاألشكال األساسية للنمو (:22)اجلدول رقم                                       
 االستعمال الشكل
 عالقة التأثري 
 عالقة االرتباط 
 املتغريات الكامنة 
 املقاسةاملتغريات  
 خطأ املتغري الكامن 
 خطأ املتغري املقاس 
 "Amos "إعداد الباحثة بناءا على معلومات الدورة التدريبية اخلاصة بربنامج: املصدر                            
 :وتقدير املعلمات مناذج القياسبناء  -2-4
بعد رسم النموذج االفرتاضي مبا يتوافق مع األطر النظرية يتم بناء مناذج القياس علما أن كل النماذج   
جند أن ( مناذج القياس) املفرتضة حتتوي على معلمات حتتاج إىل تقدير ففي النماذج العاملية التوكيدية 
أما يف حالة النماذج  ei تعلى العوامل الكامنة وأخطاء القياس هلذه املؤشرا املعلمات تتمثل يف تشبعات املؤشرات
بني املتغريات ( التغاير) العاملية يف النماذج البنائية فتتمثل هذه املعلمات احلرة يف العالقات االرتباطية البينية 
ريات الكامنة التابعة، وبواقي التباين يف الكامنة املستقلة واملسارات اليت تصل بني املتغريات الكامنة املستقلة واملتغ
املتغريات الكامنة التابعة اليت مل تقوى املتغريات الكامنة املستقلة على تفسريها، واليت تدعى بواقي التباين الغري 
مفسر، واهلدف من تقدير املعلمات احلرة للنموذج املفرتض هو الوصول إىل تقليص للفروق بني قيم عناصر 
ين والتغاير للعينة وقيم العناصر اليت تناظرها يف مصفوفة التباين اليت تولدت عن النماذج مصفوفة التبا
 1.االفرتاضية
 :مؤشرات جودة املطابقة -3
 النموذججة باملعادالت البنائية حيث يتم بها اختبار مدى تطابق البيانات مع ذالنم مراحل يف املرحلة األخرية من  
 2:لكن سنذكر أهمها كما يلي كثرييناملطورة من قبل خمتصني  ؤشراتاملاملفرتض من خالل جمموعة من 
                                                 
 .  706، 708ص ص ، 7017ار املسرية للنشر والتوزيع والطباعة، األردن، د .التحليل العاملي االستكشايف والتوكيديأحممد بوزيان تيغزة،  1
 .782، 778، 770ص، ص، ص ، املرجع السابق 2
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 :Cmin/Dfمربع كاي -3-1
فوفة العينة مع مصفوفة التباين من أعرق املؤشرات لقياس جودة املطابقة بني مصفوفة التباين و التغاير ملص      
لك على مطابقة كاملة دل ذكلما ( 0)ا املؤشر صفر ذالتغاير للمصفوفة املفرتضة ففي حالة كون قيمة هو
و الذي يستعمل بغية التحقق من صحة الفرضية الصفرية من ،  p هناك االحتمال أن إالال ما حيدث يا قلذهو
أن بعض  إال ،احلقيقي للعينة املدروسة النموذجاملفرتض و  النموذجعدمها و اليت تنص على ال يوجد فرق بني 
منها انه  ،نتيجة عدد من العيوب األخرىع جمموعة من املؤشرات صح باستخدام هدا املؤشر حبذر ومالباحثني ين
حساس حلجم العينة فكلما كرب حجم العينة كلما زادت قيمة كاي تربيع و بالتالي تدهورت درجة التطابق و 
حيث تقسم  قيمة كاي على عدد درجات  ،يستعمل مربع كاي املعياري أكثرقرار يكون صائبا  اختاذجل أمن 
 .النموذجتدل على جودة [ 8-1] جيب أن يكون حمصورا لما كانت حرارية و ك
 :(RMSEA)متوسط مربع اخلطأ التقرييب  اجلدر الرتبيعي ملتوسط خطا االقرتاب  -3-2
فهو النموذج مع كرب حجم العينة، من رفض  (Chi²)يصحح ما يقوم به مؤشر مربع كاي املؤشرات  أفضلمن 
م احلكم على أن النموذج يطابق البيانات بصورة جيدة إذا كانت قيمته ويت. من أهم مؤشرات جودة املطابقة يعد
 [. 0.02-0.08]ضمن املدى احملدد لقبول املطابقة وهي 
 :((CFIمؤشر املطابقة املقارن  -3-3
 البحث بقيمة مربع كاي لنموذجنة مربع كاي رعلى مقا مبدؤهمؤشرات املطابقة يقوم  أفضل هو أيضا من
(Chi²)  0.90عندما  وذج اجليدمالن وط قبولومن شرج ذللنمو=< CFI  نقول أن هناك تطابق أفضل ومنه. 
 :(TLi)مؤشر تاكر لويس  -3-4
يعمل هذا املؤشر على مقارنة انعدام املطابق للنموذج املخترب مع النموذج القاعدي أو الصفري، وتكمن قيمته   
النموذج القاعدي أو الصفري، ومن شروط يف تقدير التحسن النسيب الناتج عن درجة حرية النموذج املخترب مع 
 .وبالتالي نقول أن هناك تطابق أفضل TLi)) >=0.90قبول النموذج اجليد عندما 
 :(IFI)املطابقة التزايدي  مؤشر -3-5
ومن شروط يبني هذا املؤشر مدى تفوق النموذج املدروس يف مطابقته على النموذج  القاعدي أو الصفري،   
 .تطابق أفضلوبالتالي نقول أن هناك  (IFI)) >=0.90ا قبول النموذج اجليد عندم
 :(SRMR) املعياري متوسط مربعات البواقي جدر -3-6
فهو  0.08قل من أكان  إذاو  0.1ال يتجاوز  أنأيضا وللحكم على جودة النموذج جيب مؤشرات املطابقة  أهممن 
 .جيد جدا
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  .تبياناالس حماور فراد حولاأل إجابات حتليلعرض و: الثالثاملبحث 
 وكذا ألفراد عينة  الدراسة، والتنظيمية الشخصية اخلصائص على التعرف املبحث سيتم خالل هذا    
ممارسات املسئولني إلدارة التغيري الفعالة واجملاالت اليت يركزون عليها يف إدخال التغيريات  لتلك املؤسسات 
التغيريات احلاصلة من أجل حتسني خمتلف  جوانب متيز هذه املؤسسات اليت تساعد كثريا يف تبين خمتلفو
 ( .، بعد البيئة واجملتمعبعد التعلم والنمو، بعد العمالء البعد املالي، بعد العمليات الداخلية،) أبعاد األداء 
        .التنظيميةو الشخصيةاخلصائص : املطلب األول
ألفراده،  والتنظيمية الشخصية صحددتها اخلصائ جمتمع الدراسة بعدد من اخلصائص والسمات اليت تصفا
 .وفيما يلي توصيف جملتمع الدراسة يف ضوء  تلك اخلصائص
 :سحسب اجلن عينة الدراسة -1
 





ة نمن العي %71.9مبحوثا أي ما نسبة  126عدد الذكور من القيادات هو والشكل السابقني يتضح من اجلدول السابق     
من حجم العينة ويبدو أن سبب التفاوت الكبري بني نسبة الذكور  %72.1أي ما نسبته  82 أما اإلناث فقد بلغ عددهم
 .واإلناث هو طبيعة املنصب واملسؤولية الذين كانا حكرا على عنصر الرجال يف وقت سابق








   
 اجلنس توزيع أفراد العينة حسب(:  23)رقم اجلدول  
 %النسبة  التكرار اجلنس
 71.9 146 ذكور
 28.1 57 إناث
 100 203 اجملموع
















 توزيع أفراد العينة حسب اجلنس: (37)الشكل رقم         
 














 السن توزيع أفراد العينة حسب:  (24) رقم اجلدول  
 %النسبة  التكرار السن
 2.8 12 سنة 70أقل من 
 71.7 27 سنة 78إىل  70من 
 20.8 27 سنة 21إىل  76من 
 16.7 77 سنة 22إىل  27من 
 17.2 76 سنة 22أكثر من 
 100,0 203 اجملموع





                                                             SPSS.V22من اعداد الباحثة باالعتماد على برنامج : المصدر
 
 السنتوزيع أفراد العينة حسب  :(30)الشكل رقم 
 





الباحثة باالعتما:المصدر إعداد على برنامج من  Excelد
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 76فئة العمرية اليت ترتاوح ما بني أن النسبة األكرب كانت لل ني السابقوالشكل يتضح من خالل اجلدول 
على الرتتيب يف حني جند % 16.7و% 71.7سنة بنسبة    22و 27وبني   78و 70بني  تليها الفئتني %40.9بنسبة  21و
ويبدوا أن احنصار أعمار أفراد الدراسة  ،%2.8سنة بنسبة  70أقل من ة العمري ةهي الفئ للمسئولنيأن الفئات األقل 
على  تنعكس بصفة أساسية سيحقق مزايا عديدة لعملية اإلدارة داخل املؤسسات سنة  21و 76على الفئة بني 
 .تغيري االجيابي احلب والرغبة يف ال









بني من  %28.2ميثلون ما نسبة ي جامعيتضح من خالل اجلدول والشكل السابقني أن نسبة من لديهم مستوى 
لطبيعة املنصب املشغول ويرجع ذلك شهادات جامعية  ونملحي املسئولنيأن معظم مما يدل على أفراد الدراسة 
واملقدرة بـ  فئة اليت زاولت تكوينا متخصصاال، تليها مباشرة مستوى تعليمي جيدوالذي يتطلب أشخاص ذو 
قد يساعد املؤسسة على تبين خطط وهذا بدوره جيسد عمل املؤسسة على توظيف أصحاب الشهادات مما  ،17.2%
األفراد من نسبة بينما  التغيري اإلجيابي وإدارته جيدا واملساهمة بشكل فعال يف احلد من مقاومته من طرف العمال
 %.10.2ـ ـــب فيقدر ثانوياملستوى ال






   
 
 املستوى التعليمي توزيع أفراد العينة حسب(:  25)رقم اجلدول   
 %النسبة  التكرار املستوى التعليمي
 10.2 77 ثانوي
 28.2 187 جامعي
 17.2 72 تكوين متخصص
 100,0 203 اجملموع






















 املستوى التعليمي توزيع أفراد العينة حسب: ( 32)الشكل رقم 
 














 األقدمية توزيع أفراد العينة حسب:  (26)رقم اجلدول 
 %النسبة  التكرار األقدمية
 17.7 72 سنوات 8أقل من 
 72.8 20 سنوات 10 اىل 8من 
 87.7 106 سنوات 10أكثر من 
 100,0 203 اجملموع





 األقدميةتوزيع أفراد العينة حسب : (40)الشكل رقم 
 





 الشرق اجلزائرييف  منهجية ومتهيدية لقطاع املوانئ دراسة ................................................ الرابعالفصل 
 
                                                                                             - 011 -                    
ويبلغ  سنوات،  10داخل هلم أقدمية أكثر من  املسؤولنيأن أغلبية  أعالهيتضح من خالل اجلدول والشكل     
سنوات ويبلغ  10إىل 8لتليها من لديهم أقدمية ترتاوح بني من  %87.7فردا أي ما ميثلون نسبة   106عددهم 
 ،%17.7فردا بنسبة  72سنوات يقدر بـ  08يف حني أن عدد من هلم أقدمية أقل من  %72.8فردا بنسبة  20عددهم 
 ارتفاع نسبة من هلم أقدمية حسب اعتقادنا لكون شاغلي مناصب املسؤولية حيتاجون لسنوات خربة ويرجع سبب
وتبين  حتسني أداء العملوخربته كلما زادت كفاءته وميكن يف حال استغالهلا جيدا  املسؤولوكلما زادت أقدمية 
 .التغيري بكل قناعة 










ميثلـون "  رئـيس مصـلحة" يتضـح مـن خـالل اجلـدول والشـكل السـابقني أن نسـبة مـن يشـغلون املسـتوى الـوظيفي    
 82والبـالغ عـددهم %  72.1ميثلـون "  رئـيس فـرع " فردا أما من يشغلون املستوى الـوظيفي  28والبالغ عددهم  27.2%
وبلـغ عـدد املـديرين ،  %70.2رؤساء بنسـبة  27فردا من جمتمع الدراسة، يف حني جند أن رؤساء األقسام يبلغ عددهم 
أنه كبري  املؤسسات حمل الدراسةيف  املسؤولنيعلى الرتتيب، وما يالحظ عن عدد % 07و% 8.2مدير بنسبة  مساعدو
وبالتـالي تنـوع املسـؤولية بـني  هـذا النـوع مـن املؤسسـات ات داخل يتعدد املدير يرجع السبب يف ذلك إىلقد و ،نوعا ما
 .العليا إىل غاية املستويات الدنيا املستويات






 املستوى الوظيفي توزيع أفراد العينة حسب:  (27) رقم اجلدول
 %النسبة  التكرار البيان
 8.2 11 مدير
 7.0 02 مساعد مدير
 70.2 27 رئيس قسم
 27.2 28 رئيس مصلحة
 72.1 82 رئيس فرع
 100,0 203 اجملموع



















 املستوى الوظيفي توزيع أفراد العينة حسب: (41) الشكل رقم
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لـدورات التكوينيـة ألكثـر يسـتفيدون مـن ا كـرب عـدد مـن املسـتجوبني أنالحظ من اجلدول والشكل السابقني أن     
كرب مدة خدمـة يف هـذه املؤسسـة الذين هلم أوقد يرجع ذلك إىل عدد املسؤولني  %61.1نسبة وميثلون من مرتني، 
لزيادة مهاراتهم أما عـدد الـذين  ،طبيعي أنهم يستفيدون ألكثر من مرتني من الدورات التكوينية املخصصة لذلك
أمـا  %2.2أما الذين استفادوا مرة واحدة كانت نسـبتهم ،  %17.7استفادوا من هذه الدورات ملرتني كانت نسبتهم 
ــا مــن الــدورات التكوين الــذين مل يســتفيدو  ــون نســبة  78ة كــان عــددهم ي وقــد يرجــع ذلــك إىل  %18.7فــردا وميثل
 . اجلديد باملناصب لذلك مل يستفيدوا بعد من الدورات التكوينية التحاقهم









 %28.7كـان مـن مينـاء سـكيكدة بنسـبة  كـرب عـدد مـن املسـتجوبني أأن  السـابقني ول والشكل دنالحظ من اجل 
مديريـة مقارنـة مبينـاء جـن جـن الـذي  17يرجع هذا احلجم الكبري إىل كرب املؤسسة املينائية بسكيكدة حيث تضم 
أمـا  %70.2فـرد مـا يعـادل نسـبة  27ثم يلي بعده ميناء عنابـة بعـدد مـن املسـتجوبني قـدر بــ  مديريات فقط  6يضم 
علـى  %17.2و %16.7فـرد مـا يقـدر بنسـبيت  72و  77يقدران بــ  جن جن جبيجلجباية ووبني من ميناء تجعدد املس
 .الرتتيب
 املؤسسة املينائية توزيع أفراد العينة حسب(:  22) رقم اجلدول  
 %النسبة  التكرار البيان
 49,3 100 سكيكدة
 20,7 42 عنابة
 13,8 28 (جن جن) جيجل
 16,3 33 جباية
 100,0 203 اجملموع













 املؤسسة املينائيةتوزيع أفراد العينة حسب : (43)الشكل رقم 
 












 التكوينيةالدورات  توزيع أفراد العينة حسب:(20)اجلدول 
 %النسبة  التكرار البيان
 18.7 78 وال مرة
 2.2 18 مرة واحدة
 17.7 78 مرتني
 61.1 172 أكثر من مرتني
 100 707 اجملموع





















 لدورات التكوينيةا توزيع أفراد العينة حسب:(42) الشكل
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 .ممارسات إدارة التغيري: املطلب الثاني
إلدارة التغيري وكيفية إدخاله ملؤسستهم املعنية من خالل الوظائف  املسئولنيكيفية ممارسة  على  للتعرف
املعيارية ملختلف  واالحنرافات واملتوسطات احلسابية املئوية لنسبوا التكرارات حساب مت اإلدارية املختلفة،
 .اإلجابات
 :التخطيط لعملية التغيري -1
من خالل التغيري األول وهو التخطيط لعملية املتعلقة بالبعد  العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف
 .كما يلياألدوات الوصفية 
 بالتخطيط لعملية التغيري حول العبارات املتعلقة أفراد العينةإجابات   (:30)رقم اجلدول                   

















توجد لدي قناعة بأهمية التغيري وحاجة 
 املؤسسة إليه
ni 08 11 18 116 87 
7.820 0.827 7 
fi% 2.2 8.2 2.2 82.1 78.6 
02 
يتم مراجعة اخلطوات واملبادئ العلمية 
جارب التطبيقية حول إدارة التغيري قبل والت
 اإلقدام عليه
ni 10 10 18 176 77 
7.272 0.871 6 
fi% 2.8 2.8 2.2 62.0 18.2 
03 
يتم القيام بعملية تقييم حلاجتنا للتغيري 
 ومدى ضرورته ملؤسستنا
ni 2 11 77 171 71 
7.212 0.286 2 
fi% 7.8 8.2 10.2 62.8 18.7 
04 
ى حتديد النقائص اليت تقف أمام جناح أعمل عل
 التغيري املنتظر مستقبال
ni 08 17 71 177 77 
7.267 0.272 8 
fi% 7.8 8.8 10.7 68.8 18.2 
05 
أتواصل مع األفراد العاملني إلقناعهم بأهمية 
التغيري وشرح أهدافه وعقد اجتماعات ولقاءات 
 لذلك
ni 02 12 72 178 78 
7.287 0.288 8 
fi% 7.0 2.8 17.7 67.8 17.7 
06 
نتواصل مع خرباء من خارج املؤسسة سبق هلم 
 وأن قاموا بتغيريات ناجحة
ni 07 11 76 127 70 
7.826 0.876 10 
fi% 1.8 8.2 17.2 20.2 8.8 
07 
أعمل على االستماع إىل شكاوي الزبائن لتحديد 
 احتياجاتهم
ni 07 10 78 118 27 
7.871 0.277 2 
fi% 1.8 2.8 12.7 82.6 70.2 
00 
مادية،مالية، )أحدد املوارد الالزمة للتغيري
 ضمن خمطط خاص(بشرية
ni 07 11 76 127 70 
7.212 0.272 2 
fi% 1.8 8.2 17.2 20.2 8.8 
02 
أسعى إىل إشراك العاملني وحتفيزهم واالستماع 
 هلم والنتقادهم قبل الشروع يف تنفيذ التغيري
ni 08 08 71 177 78 
7.806 0.212 7 
fi% 7.8 2.2 10.7 68.8 12.7 
10 
أحرص على استمرار قنوات االتصال مفتوحة يف 
 مجيع مراحل التغيري
ni 9 11 72 172 27 
7.880 0.282 1 
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موافق درجة تباين إجابات أفراد الدراسة، حيث كانت معظمها  وما ميكن مالحظته مما سبق بصفة عامة هو  
مع  7.278الوسط احلسابي  وقد بلغ،واحلياد يف أحيان أخرى لكنها منخفضةم املوافقة مع وجود حاالت عد
وما يالحظ أيضا هو وقوع الوسط احلسابي  0.288جتانس معترب يف اإلجابات ترمجها االحنراف املعياري املقدر بـ 
حمل الدراسة خاصة  اتاملؤسسداخل عليه  اإلقدامقبل ، مما يدل على جود ختطيط لعملية التغيري املوافقة يف فئة 
حيث جاءت  مع كافة املعنيني بالتغيري االتصالو( مادية،مالية، بشرية)املوارد الالزمة للتغيري بتحديدفيما يتعلق 
يدل على إدراك املسئولني على عملية التغيري بضرورة استمرار مما  ،يف املرتبة األوىل يف الرتتيب( 10)العبارة رقم 
ملني وخيفض من مقاومتهم له، اتوحة وهذا ما يشجع أكثر على قبول التغيري من طرف العقنوات االتصال مف
اليت تدل على حاجة املؤسسات املينائية للتغيري وقناعة املسئولني  (01)العبارة رقم  تليها يف الرتتيب العبارة رقم
مما يساعد أيضا يف العمل على استدراك مجيع الصعوبات اليت تقف أمام جناح أي تغيري يقومون به، أما  ،بذلك
سبقوا وأن قاموا  اليت تتضمن التواصل مع خرباء خارج املؤسسة (06)العبارة األخرية يف الرتتيب هي العبارة رقم 
وقد يرجع السبب إىل عدم وجود  ،(087)عياري واحنراف م مما  (7.82)بتغيريات من قبل  مبتوسط حسابي يقدر ب 
فرص للتواصل مع مسؤولي هذه املؤسسات أو غياب وسرية املعلومة فيما خيص هذا اجملال وعموما نقول بأن 
وعلى وعيهم بعملية التغيري وحاجة يف املؤسسات حمل الدراسة خيططون لعملية التغيري  نيلالقيادات واملسؤو
 .لكن يف حدود معينةمن أجل حتسني أداء خمتلف العناصر داخل املؤسسات حمل الدراسة  املؤسسات املينائية إليه
 :  تنفيذ التغيري -2
 : كما يليالثاني وهو تنفيذ عملية التغيري املتعلقة بالبعد  العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف















أركز على توزيع املسؤوليات على املعنيني 
 بالتغيري والعمل التعاوني فيما بينهم
ni 0 04 07 050 90 
2.012 0.600 7 
fi% 5 9.0 8.4 79.2 05.9 
12 
أعمل على شرح النتائج اليت تعود على 
 املؤسسة واألفراد من جراء التغيري
ni 04 04 99 099 42 
2.078 0.227 1 
%fi 9.0 9.0 00.9 60.6 94.0 
 أتعرف على أسباب رفض التغيري 13
ni 09 02 90 096 95 
7.281 0.222 7 
fi% 0.5 4.4 04.8 69.0 07.9 
14 
أعمل على عالج املشكالت اليت تواجه 
 عملية التغيري
ni 4 7 97 045 90 
7.272 0.277 8 
fi% 9.0 9.4 09.9 70.4 2.2 
15 
أتلقى تدريب خاص وباستمرار مما يسمح 
 بإجناح التغيري
ni 7 09 54 009 98 
7.680 0.817 2 
fi% 9.4 5.2 96.6 50.9 09.8 
 ni 09 00 42 099 90 7.278 0.222 6لتشجيع األفراد أقدم احلوافز املادية  16
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 (spss22)برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد  :املصدر
أين بلغ  على بعد تنفيذ التغيري موافقإجاباتهم أغلبيتهم كانت بدرجة اد الدراسة وبصفة عامة نقول أن أفر     
 معلى عاتقهات حمل يأخذون يف املؤسس املستجوبنيأي أن  0.228،باحنراف معياري  7.212الوسط احلسابي 
عنيني بالتغيري توزيع املسؤوليات على املوهذا يظهر من خالل  ،بعد التخطيط له التنفيذ احملكم لعملية التغيري
باإلضافة إىل تقديم احلوافز لألفراد العاملني لتشجيعهم على و ألجل ذلك التدريب،  والعمل التعاوني فيما بينهم
على شرح يعملون  لنيأن املسؤو يف املرتبة األوىل اليت تنص على( 17)حيث ظهرت العبارة رقم ،  تبين خطة التغيري
 ،مما حيفز األفراد العاملني على قبول التغيري بسهولة ألفراد من جراء التغيريالنتائج اليت تعود على املؤسسة وا
على توزيع املسؤوليات على يركزون  ،يف املؤسسة حمل الدراسة تنص على أن املسؤولون اليت( 11)تليها العبارة 
 فجاءت يف املرتبة األخرية  (12) أما العبارة، مما يضمن جناح التغيري  والعمل التعاوني فيما بينهم املعنيني بالتغيري
مما يتوافق مع العبارة اخلاصة  ،إصدار األوامر والتعليمات لتنفيذ التغيري يف املؤسسةيتجنبون أي أن املسؤولني 
وعموما نستنتج أن تنفيذ عملية  بتوزيع املسؤوليات وكل عامل يعرف ما هو مطلوب منه إلجناح عملية التغيري
بتوفري كل ما من  بعملية تنفيذ التغيريمتوسطا ينائية يف الشرق اجلزائري يولون اهتماما التغيري يف املؤسسات امل
 . شأنه إجناح هذه العملية مما يؤثر إجيابا على عملية حتسني أداء هذه املؤسسات
 :  تقييم التغيري ومتابعته -3
عن طريق  التغيري ومتابعتهتقييم وهو  الثالثاملتعلقة بالبعد  العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف
 : األدوات الوصفية كما يلي
 حول العبارات املتعلقة بتقييم التغيري ومتابعته العينةنتائج إجابات أفراد : (32) رقم اجلدول 
 fi% 0.0 4.2 94.0 60.0 2.2 العاملني لتبين خطة التغيري
17 
أعمل على جتنب إصدار األوامر 
 والتعليمات لتنفيذ التغيري يف املؤسسة
ni 4 94 52 28 08 
7.807 0.226 2 
fi% 9.0 00.8 92.0 48.9 8.2 
ري خمتلف التقنيات أعمل على توف 10
احلديثة اليت تساعد يف دعم التغيري 
 وتدريب العاملني عليها
ni 4 6 92 090 94 
7.282 0.282 2 




















أتابع باستمرار مدى االلتزام بتنفيذ اخلطة 
 املدروسة إلحداث التغيري
ni 8 2 72 176 21 
7.888 0.282 
2 
fi 7.8 7.0 17.7 67.1 70.7 
20 
أعمل على احملافظة على التغيريات يف 
 املستقبل وتثبيتها إذا ما ظهر أنها فعالة
ni 7 2 12 126 70 
7.860 0.621 
7 
fi 1.0 7.2 2.8 21.8 12.2 
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 (spss22)برنامج  اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر
 7.862بلغ الوسط احلسابي لبعد متابعة وتقييم التغيري من خالل النتائج السابقة للجدول السابق فقد     
جند أن قيمة ، كما بني خمتلف املستجوبني يف اإلجابات التجانسالذي يدل على ،  0.226ه باحنراف معياري قدر
على متابعة وتقييم أي  حرص املستجوبنيوهذا ما يدل على املتوسط، لكن يف حدها  فئة املوافقةيف الوسط تقع 
ن رؤساء الفروع واملصاحل م العينةيرجع السبب إىل أن معظم أفراد  ات، قدتغيري يتم إحداثه داخل هذه املؤسس
، أما عن ترتيب العبارات الذين تكلف إليهم مثل هذه املهام كما جاء على لسان بعض من أجرينا معهم مقابالت
من  لعاملني يتم التعبري عنها وشكرهميف الرتتيب األول مما يدل على أن جمهودات األفراد ا( 72)فقد جاءت العبارة 
مما حيفز العاملني معنويا يف تقبل التغيريات  ،التغيري يف حالة جناح هذا األخري طرف املسؤولني والقائمني على
على تدعيم التغيريات بعد حيث يعمل املسؤولني  (77)واملشاركة يف إجناحها، أما العبارة األخرية فكانت رقم 
  .ذه العمليةهلكن بشكل أقل مقارنة بالعمليات األخرى اليت جتسد   إحداثها وإىل جتديدها باستمرار







حيث متارس الشرق اجلزائري خمتلف ممارسات إدارة التغيري لكن بنسب متفاوتة، يف متارس املؤسسات املينائية  
ملراحل األخرى تليها مرحلة التخطيط، إال أنها متارس عملية التقييم عملية تنفيذ التغيري بصفة أقل من ا
ممارسة هذه اخلطوة يكون من طرف املستويات الوسطى كرب وقد يرجع السبب يف رأينا إىل أن واملتابعة بصفة أ
ة واليت متثل نسبة كبرية من عدد املسؤولني عكس املستويات العليا اليت تقوم بعملي ،والدنيا بصفة أكرب
21 
تقييم فيما إذا كانت جهود التغيري  يتم إجراء
 قد عادت بالفائدة على املؤسسة
ni 7 10 77 172 28 
7.828 0.226 
7 
fi 1.0 2.8 10.2 61.1 77.7 
22 
أعمل على تدعيم التغيريات بعد إحداثها وإىل 
 جتديدها باستمرار
ni 02 08 12 126 72 
7.281 0.222 
6 
fi 7.2 7.8 2.8 21.8 17.7 
23 
أسعى دوما إىل حث العمال على االلتزام 
 بالوضع اجلديد بعد عملية التغيري
ni 7 8 70 170 27 
7.820 0.222 
8 
fi 1.0 2.2 12.2 88.1 70.2 
24 
يتم اإلعالن عن جناح عملية التغيري وشكر 
 مجيع املشاركني يف جناحه




fi 1.8 8.8 8.2 87.7 71.0 
 / 0.226 7.862 املتوسط العــام
 املتوسط احلسابي ألبعاد ممارسات إدارة التغيري :( 44)الشكل رقم 
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 خيدم جيدا عملية إدارة التغيري لذلك جيب على املؤسسات املينائية تدارك هذا التفاوت لن لكن ذلكالتخطيط  
 . بني املمارسات
  .جماالت التغيري: الثالثاملطلب 
مت  ،مدى إجراء املؤسسات املينائية حمل الدراسة ملختلف التغيريات على مستوى كافة التنظيمات للتعرف    
 .املعيارية ملختلف اإلجابات واالحنرافات واملتوسطات احلسابية املئوية والنسب كراراتالت حساب
 :التغيري يف اهليكل التنظيمي -1
يف اهليكل  التغيرياألول من جماالت التغيري  وهو املتعلقة بالبعد  العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف
 :عن طريق األدوات الوصفية كما يليالتنظيمي 
 بالتغيري يف اهليكل التنظيمي حول العبارات املتعلقة أفراد العينةإجابات   (:33) رقم اجلدول
 (spss22)برنامج  على خمرجات اعتمادا  الباحثةإعداد  :املصدر
وأن  7.722 بلغالدراسة قد نالحظ من خالل اجلدول السابق أن املتوسط احلسابي اإلمجالي إلجابات أفراد     
 األفراد املستجوبنيآراء  اختالف يشري إىل  مما ،حيث أن هذا األخري أكرب من الواحد 1.062حنراف معياري بلغ با
ويعود السبب حسب رأينا إىل اختالف اهليكل التنظيمي  ،تغيري يف اهليكل التنظيميفيما خيص هذا البعد وهو ال
فمثال املؤسسة املينائية بسكيكدة حسب آراء من عملنا  ، بني املؤسسات املينائية حمل الدراسة وتغريه من جهة أخرى
باملؤسسة املينائية بعنابة  ونلعاملن اهليكل التنظيمي دائم التغري واملسؤوليات تتغري يف حني أبدى اإمعهم مقابلة ف











 موافق جدا موافق حمايد غ موافق غ موافق بشدة
01 
تقوم املؤسسة  املينائية مبراجعة اهليكل 
 التنظيمي دوريا وبشكل مدروس
ni 16 78 70 107 18 
7.762 1.112 2 
fi% 2.8 12.7 12.2 80.2 8.2 
02 
تغري املؤسسة  املينائية يف توزيع الصالحيات 
 من وقت آلخر
ni 18 72 81 87 16 
7.770 1.080 8 
fi% 2.2 17.2 78.1 28.2 2.8 
03 
يتميز اهليكل التنظيمي بسهولة االتصال بني 
 كافة أقسام مؤسستكم
ni 08 78 72 101 71 
7.227 1.072 7 
fi% 2.2 12.7 12.7 28.2 10.7 
 يوجد رضا عام عن اهليكل التنظيمي احلالي 04
ni 70 20 81 22 12 
7.172 1.117 6 
fi% 8.8 18.2 78.1 72.2 6.8 
05 
مت إعادة ترتيب أقسام املؤسسة من أجل تطوير 
 املؤسسة املينائية
ni 18 18 27 102 77 
7.222 1.080 7 
fi% 2.2 8.2 71.7 81.7 10.2 
06 
ع وأقسام جديدة يف املؤسسة مت استحداث فرو
 املينائية
ni 10 78 27 100 78 
7.812 1.071 1 
fi% 2.8 17.7 71.7 28.7 17.7 
 املتوسط العــــام
 7.722 1.062 / 
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قيمة املتوسط مما أثر على لذلك اختلفت آراء املستجوبني  ،تقسيمها مبا يتماشى واألعمال واألنشطة هلا
مت استحداث فروع وأقسام جديدة يف  كماعلى هذا التغيري، احلياد فئة ضمن  احلسابي العام للبعد والذي يندرج
وهذا ظهر فعال من خالل ترتيب الفئة اليت تنص على ذلك يف املرتبة ، بسكيكدة مبيناءكان  املؤسسة املينائية
إىل التغيريات  قد يعود ذلك ،يوجد رضا عام عن اهليكل التنظيمي احلالي إال أنه ال ،(06)األوىل وهي العبارة 
 .على حد يف املستويات الوسطى والدنيا الكثرية اليت تسبب عدم قبوله من طرف العاملني واملسؤولني
 :التغيري يف األفراد -2
 األفراديف  التغيريمن جماالت التغيري  وهو  الثانياملتعلقة بالبعد  العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف
 :يلي عن طريق األدوات الوصفية كما
 ري يف األفراديبالتغ حول العبارات املتعلقة أفراد العينةجابات إ : (34) رقم اجلدول                  
 (spss22)برنامج  اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد  :املصدر
عن هذا املتوسطة  كانت بدرجة املوافقة إجاباتهم أغلبيتهانالحظ من خالل اجلدول السابق أن أفراد الدراسة 
مبعنى أنه ال توجد اختالفات بني آراء ،  0.828راف معياري باحن 7.287البعد أين بلغ الوسط احلسابي 
حيث بلغ االحنراف ، اختلفت فيها آراؤهم (17)باستثناء العبارتني رقم  ، املستجوبني حول عبارات هذا البعد
ختتلف يف توظيف الكفاءات بشكل ، وهو أكرب من الواحد مما يدل أن املؤسسات حمل الدراسة  1.117املعياري 
قد يعود ذلك إال أن التوظيف يكون إال يف العمال اليوميني يف مديرية  ،لسد احتياجات ومتطلبات العملدوري 














 موافق جدا موافق حمايد غ موافق
11 
تسعى املؤسسة  املينائية إىل تطوير العاملني وزيادة 
 مهاراتهم
ni 06 04 99 090 90 
7.218 0.287 1 
fi% 9.0 6.2 05.8 64.0 00.9 
11 
تشجع املؤسسة  املينائية  األفراد العاملني على تقديم 
 األفكار اجلديدة   لتطوير العمل
ni 09 99 65 85 02 
7.728 0.888 8 
fi% 5.2 00.8 99.0 40.2 2.4 
11 
تسعى املؤسسة  املينائية إىل تغيري ظروف العمل الغري 
 مناسبة
ni 00 00 92 099 90 
7.678 0.870 7 
fi% 5.4 5.4 02.9 60.0 2.2 
01 
متلك املؤسسة املينائية  خطة خاصة لتدريب العاملني 
 لتطوير مهاراتهم
ni 02 97 97 005 95 
7.287 1.062 7 
fi% 4.4 08.9 09.9 50.7 09.9 
00 
تقوم املؤسسة املينائية  بتغيري نوع األنشطة اخلاصة 
 بالعاملني
ni 05 40 55 84 08 
7.778 0.822 6 
fi% 9.5 90.9 97.0 40.4 8.2 
01 
تقوم املؤسسة املينائية  بتوظيف الكفاءات بشكل دوري لسد 
 احتياجات ومتطلبات العمل
ni 05 90 49 20 95 
7.728 1.117 2 
fi% 7.4 05.9 90.7 44.9 09.9 
 املتوسط العــــام
 
7.287 0.828 / 
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اليت  (02)العبارة كما أن  ،ة حتسني األداءشخصية وهذا ما يؤثر على عملي والعتباراتيكون عن طريق احملسوبية 
تنص على أن املؤسسات  املينائية  تشجع األفراد العاملني على تقديم األفكار اجلديدة  لتطوير العمل جاءت يف 
اليت تنص على  (11)إضافة إىل العبارة  ، 0.888واحنراف معياري  7.728مبتوسط حسابي  ،درجة املوافقة املتوسطة
فقد جاءت أيضا يف فئة املوافقة املتوسطة من  ،املينائية  تقوم بتغيري نوع األنشطة اخلاصة بالعاملني أن املؤسسات
مما يدل على أن املؤسسة قليال ما تغري ، 0.822باحنراف معياري  7.778خالل املتوسط احلسابي الذي بلغ 
جراء عملية التدريب اليت تصاحب عملية التكاليف الباهضة من  قد يعود السبب إىل ، األنشطة اخلاصة بالعاملني
لتبني أن املؤسسات ( 10)وهذا ما أكدته العبارة رقم  ،تغيري األفراد ألنشطتهم بعدما تعودوا على أنشطتهم األصلية
 . املينائية متلك خطة خاصة لتدريب العاملني لتطوير مهاراتهم لكن بصفة حمدودة نوعا ما
من  متوسطة ةموافقبدرجة  التغيري يف األفراد ية حمل الدراسة تقوم بعمليةوعموما نقول أن املؤسسات املينائ 
من خالل ترتيب املتوسطات و تغيري ظروف العمل الغري مناسبة  ،سعيها إىل تطوير العاملني وزيادة مهاراتهم خالل
 .أعماهلممن أجل حتسني أداء احلسابية 
 :التغيري يف التكنولوجيا -3
يف  التغيريمن جماالت التغيري وهو  لثالثااملتعلقة بالبعد  العبارات ليلوحت عرض يتم العنصر هذا يف
 :عن طريق األدوات الوصفية كما يلي التكنولوجيا
  يف التكنولوجياريبالتغي حول العبارات املتعلقة أفراد العينةإجابات  : (35)رقم دول اجل












 موافق جدا موافق حمايد غ موافق غ موافق بشدة
13 
سسة املينائية اجلديد يف تقنية تواكب املؤ  
 اإلتصاالت
ni 10 72 72 112 77 
7.881 1.007 7 
fi% 2.8 11.2 17.2 82.1 11.7 
14 
تقوم املؤسسة املينائية بتغيري أساليب تقديم   
خدماتها للعمالء باستخدام التكنولوجيا 
 احلديثة
ni 10 72 72 112 77 
7.812 0.826 2 
fi% 2.8 11.2 18.7 60.6 6.8 
15 
تعمل املؤسسة  املينائية على تغيري األجهزة 
 التكنولوجية املستخدمة باستمرار
ni 16 72 78 110 70 
7.227 1.082 8 
fi% 2.8 17.2 12.7 82.7 8.8 
16 
تؤذي التكنولوجيا املستعملة يف املؤسسة  
املينائية إىل تقليل اجلهد والوقت وسرعة 
 اجناز األعمال
ni 8 18 77 172 72 
7.287 0.266 1 fi% 7.8 2.2 18.2 61.1 17.7 
17 
تعمل املؤسسة املينائية على تطوير املوقع 
االلكرتوني اخلاص بها لتسهيل تقديم 
 اخلدمات من خالله
ni 11 12 27 107 78 
7.881 1.012 7 
fi% 8.2 2.8 71.7 80.7 12.7 
 / 0.881 7.828 املتوسط العــــام
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 7.828 بلغالدراسة قد نالحظ من خالل اجلدول السابق أن املتوسط احلسابي اإلمجالي إلجابات أفراد 
ومتركزها حول قيمة املتوسط  األفراد املستجوبنيوهذا يشري إىل تقارب آراء ،  0.881حنراف معياري بلغ با
هذا النوع من التغيري بكبريا  اهتمامااملؤسسات املينائية تولي ، أي أن فئة املوافقةيندرج ضمن  الذياحلسابي العام 
ما تعلق بإجابات املستجوبني يف خاصة ، الظاهرة يف اجلدول أعاله من خالل النتائج  ،التكنولوجيايف التغيري وهو 
املينائية إىل تقليل اجلهد والوقت  اتالتكنولوجيا املستعملة يف املؤسستؤذي  ، حيث (16)إجاباتهم على العبارة رقم 
على نوعية  موافقني املستجوبنيمما يدل أن ، هذه العبارة يف الرتتيب األول  جاءتف ،جناز األعمالإوسرعة 
 كما أن املؤسسات يف أعماهلم تساعدهمومة من طرفهم ويرونها أنها اة وال يوجد مقالتكنولوجيا املستخدم
على تطوير املوقع االلكرتوني اخلاص بها لتسهيل تقديم اخلدمات  تعمل دوما وباستمرار، حمل الدراسة  املينائية
ملؤسسات عماال مع هذه امما يؤذي إىل كسب رضا املتعاملني  ،(12)من خالل ترتيب هذه العبارة وهي  ،من خالله
مما يدل أن املؤسسة تقوم بتغيري األجهزة  األخريجاءت يف الرتتيب ( 18)إال أن العبارة كانوا أو عمالء، 
لكن ليس بصفة مستمرة، لكن نقول عموما أن املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري التكنولوجية املستخدمة 
  .اسي وضروري من أجل حتسني أداء املؤسسة وتقليل اجلهد والوقتوهذا شيء أس، تواكب التغريات التكنولوجية 
 :التغيري يف االسرتاتيجية -4
يف  التغيريمن جماالت التغيري وهو  الرابعاملتعلقة بالبعد  العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف
 :عن طريق األدوات الوصفية كما يلياالسرتاتيجية 
 سرتاتيجيةري يف االيبالتغ حول العبارات املتعلقة أفراد العينةإجابات  :(36) رقم اجلدول











 موافق جدا موافق حمايد غ موافق غ موافق بشدة
10 
تغري املؤسسة املينائية من أهدافها كلما 
 استدعت احلاجة لذلك
ni 2 2 82 117 12 
7.678 0.272 9 
fi% 7.2 7.8 72.1 88.2 2.8 
12 
تتميز اسرتاتيجية املؤسسة بدرجة من 
املرونة تساعدها على التكيف مع متغريات 
 البيئة احمليطة به
ni 6 16 76 116 78 
7.872 0.282 4 
fi% 7.0 10.7 72.6 81.7 2.8 
20 
تقوم املؤسسة املينائية مبراجعة ومتابعة  -
جية تيدورية ملدى تنفيد اخلطة االسرتا
 املوضوعة
ni 6 12 76 177 70 
7.688 0.222 9 
fi% 7.0 2.8 12.2 60.6 8.8 
21 
تعمل املؤسسة املينائية على ربط أهداف 
 عمالئهااملؤسسة بأهداف 
ni 6 16 76 116 78 
7.218 0.8087 0 fi% 7.0 2.8 12.2 82.1 12.7 
  0.227 7.671 املتوسط العــــام
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حنراف با 7.671 بلغالدراسة قد إلجابات أفراد  العامدول السابق أن املتوسط احلسابي نالحظ من خالل اجل
ابي العام ومتركزها حول قيمة املتوسط احلس األفراد املستجوبنييشري إىل تقارب آراء  مما،  0.227معياري بلغ 
املؤسسات املينائية حمل الدراسة تعمل باستمرار على تغيري  ، أي أنفئة املوافقةللبعد والذي يندرج ضمن 
تعلق األمر بالعمالء وكسب رضاهم وهذا ما  خاصة ما ،االسرتاتيجة العامة وفقا ملا تتطلبه املتغريات اخلارجية
اليت جاءت يف الرتتيب األول واليت تنص ( 71)هم خاصة العبارة من خالل إجابات، أكدته إجابات األفراد املسؤولني 
اليت ( 70) عمالئها تليها يف الرتتيب العبارةربط أهداف املؤسسة بأهداف  على أن املؤسسات املينائية تعمل على
ة اخلط تنفيذمبراجعة ومتابعة دورية ملدى  ،حمل الدراسةاملينائية  اتاملؤسس قيامتؤكد العبارة السابقة وهي 
عمالئها، وهذا ما يؤثر على  اجتاهمما دل على اهتمام هذه املؤسسات باسرتاتيجياتها  ،املوضوعة اإلسرتاتيجية
 .تعلق األمر خبدمة ورضا العمالء عملية حتسني األداء خاصة ما








تولي بنسب متفاوتة، حيث على مستوى مديرياتها  بإحداث تغيرياتالشرق اجلزائري يف املؤسسات املينائية تقوم 
وتذكري العاملني بأهمية  ،من أجل مواكبة تطلعات العمالء اإلسرتاتيجيةاهتماما أكرب بالتغيري يف 
جانب التغيري يف  خاصة مع تغري رغبات العمالء، إىلاع يف مواجهة التحديات اليت يواجهها هذا القط اإلسرتاتيجية
استفادت ، كما حيث تعمل املؤسسات على مواكبة التغريات اليت حتدث على مستوى هذا القطاعالتكنولوجيا، 
 من الشراكة مع املتعامل السنغافوري واملتعامل اإلماراتي يف ما خيص إدخال تكنولوجيا حديثة، لتأتي يف األهمية
حيث أن املؤسسات املينائية ال تولي  ،التنظيمياهليكل التغيري يف األفراد وآخر ترتيب كان يف التغيري يف  ةالثالث
التسيري املركزي من طرف الوزارة الوصية يف استحداث  نظرا العتمادها على اهتماما بهذا النوع من التغيري
 .وحدات أو مديريات جديدة داخل هذه املؤسسات
 التميز التنظيمي :الرابعاملطلب 
على مدى متيز املؤسسات املينائية حمل الدراسة على العناصر األساسية اليت تساعد التغيري يف  للتعرف 
 .املعيارية واالحنرافات واملتوسطات احلسابية املئوية والنسب التكرارات حساب مت ،حتسني األداء
 املتوسط احلسابي ألبعاد جماالت التغيري :(45 )الشكل رقم 
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 :القيادة متيز -1
عن متيز القيادة األول من التميز التنظيمي  وهو تعلقة بالبعد امل العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف
 .طريق األدوات الوصفية كما يلي
 القيادةيف  التميزب حول العبارات املتعلقة أفراد العينةإجابات   (:37) رقم اجلدول
 (spss22)برنامج  اعتمادا على خمرجات  الباحثةد إعدا :املصدر
 3.542نالحظ من خالل اجلدول السابق أن املتوسط احلسابي اإلمجالي إلجابات أفراد الدراسة قد بلغ      
وهذا يشري إىل تقارب آراء األفراد املستجوبني ومتركزها حول قيمة املتوسط  0.288باحنراف معياري بلغ 
دفع ت مهارات إدارية مميزةوالذي يندرج ضمن فئة املوافقة، أي أن أفراد عينة الدراسة ميلكون  احلسابي العام للبعد
بني املتوسطات احلسابية  األولاليت أكدت ذلك بوقوعها يف الرتتيب  (01)وهذا ما جاءت به العبارة العاملني 
يادات اإلدارية تعمل يف هذه املؤسسات على الق اليت تنص أن (07)تليها مباشرة العبارة  للعبارات اخلاصة بهذا البعد
تشجعهم على تقديم أفكار وأساليب جديدة يف العمل مما يكون ممهدا ودفع العاملني الجناز األعمال باستمرار 
 املسؤولني أي القيادات اإلداريةوعموما نقول أن  ،التغيريوعامال أساسيا للتغلب على املشكالت اليت تصادف عملية 
املينائية بالشرق اجلزائري تتوفر إىل حد معني على التميز جيعلها حتقق نتائج ذات قيمة مضافة  يف املؤسسات
وما جعلها تكسب هذه الصفة حسب رأينا هو التدريب  ،فيما خيص التغيري وحتسني األداء على حد سواء












 موافق جدا موافق حمايد غ موافق غ موافق بشدة
01 
متتلك القيادات اإلدارية  يف   
 مهارات إدارية مميزةمؤسستكم 
ni 7 17 39 115 25 
3.66 0.921 0 
fi% 3.4 8.4 19.2 56.7 12.3 
02 
للقيادات اإلدارية يف مؤسستكم قدرات 
 عالية للتواصل مع العاملني
ni 5 26 39 121 12 
3.536 0.880 9 
fi% 2.5 12.8 19.2 59.6 5.9 
03 
تعمل القيادات اإلدارية يف  -
ى دفع العاملني الجناز مؤسستكم عل
 األعمال باستمرار
ni 4 22 38 120 19 
3.630 0.871 9 
fi% 2.0 10.8 18.7 59.1 9.4 
04 
تشجع القيادات اإلدارية  يف  -
مؤسستكم تقديم أفكار وأساليب 
 جديدة يف العمل
ni 10 28 49 100 16 
3.413 0.988 5 fi% 4.9 13.8 24.1 49.3 7.9 
05 
القيادات اإلدارية باستمرار  تؤكد -
أداء األعمال بالشكل الصحيح من أول 
 مرة
ni 4 26 50 116 7 
3.472 0.834 4 
fi% 2.0 12.8 24.6 57.1 3.4 
 املتوسط العــــام
 7.827 0.288 
/ 
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تقديم أفكار وأساليب جديدة يف العمل من طرف العاملني وهذا ما جيعل  علىتشجع إال أنها ال  املؤقتني منهم
وعموما نقول أن القيادات   ،(02)ذلك من خالل ترتيب العبارة اخلاصة بذلك وهي العبارة  ويظهر،  العمل روتينيا
 .يف املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائريأقل مقارنة بالعناصر األخرى  و بصفة متوسطةاإلدارية متميزة نوعا ما 
 :وسنيؤاملر متيز -2
 وسنيمتيز املرؤوهو  من التميز التنظيمي الثانياملتعلقة بالبعد  العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف
 :عن طريق األدوات الوصفية كما يلي
 وسنيؤاملر يف لتميزبا حول العبارات املتعلقة أفراد العينةإجابات  : (30) رقم اجلدول
 (spss22)برنامج  اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد  :املصدر
باحنراف  3.569نالحظ من خالل اجلدول السابق أن املتوسط احلسابي العام إلجابات أفراد الدراسة قد بلغ 
يشري إىل تقارب آراء األفراد املستجوبني ومتركزها حول قيمة املتوسط احلسابي العام مما  ،0.287ياري بلغ مع
 من الرؤساء موافقون أن األفراد العاملني  نيوأن املستجوب ،املتوسطة للبعد والذي يندرج ضمن فئة املوافقة
( 02)جاءت به العبارة  وهذا ما ،وجه لتطوير العمل ميتلكون املهارة واملعرفة الالزمة للقيام بأعماهلم على أكمل
إال أن هؤالء العاملني ال يتمتعون بالعديد من الصالحيات املفوضة من قبل الرؤساء متكنهم  ،اليت تنص على ذلك
ا حيث بلغ الوسط احلسابي اخلاص به، (06)من إجناز املهام واألعمال املوكلة إليهم وهذا ماجات به العبارة 












 موافق جدا موافق حمايد غ موافق غ موافق بشدة
06 
يتمتع العمال بالعديد من الصالحيات     
املفوضة من قبل الرؤساء متكنهم من 
 إجناز املهام واألعمال املوكلة إليهم
ni 9 37 45 101 11 
3.335 0.983 8 
fi% 4.4 18.2 22.2 49.8 5.4 
07 
ميتلك العاملون املهارة واملعرفة الالزمة 
  للقيام بأعماهلم على أكمل وجه 
 لتطوير العمل
ni 2 11 41 132 17 
3.763 0.785 0 
fi% 1.0 5.4 20.2 65.0 8.4 
00 
يستطيع العاملون وضع حلول مناسبة 
 للمشاكل القائمة
ni 6 9 41 131 16 
3.699 0.798 9 
fi% 3.0 4.4 20.2 64.5 7.9 
02 
تشجع املؤسسة  املينائية العاملني للعمل 
 (العمل اجلماعي)مع بعضهم البعض 
ni 11 11 30 127 24 
3.699 0.940 9 fi% 5.4 5.4 14.8 62.6 11.8 
10 
مجيع العاملني يعرفون بالتحديد أهداف 
 وما هو مطلوب منهم  املينائية املؤسسة 
ni 15 20 49 105 14 
3.408 1.012 4 
fi% 7.4 9.9 24.1 51.7 6.9 
11 
يستجيب العمال بسرعة ملهامهم 
 وأعماهلم
ni 5 20 55 113 10 
3.507 0.834 7 fi% 2.5 9.9 27.1 55.7 4.9 
 اماملتوسط العــــ                                                                                           
 3.569 0.287 
/ 
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املرؤوسني وختوف الرؤساء والقيادات اإلدارية من منح التفويض هلؤالء ملمارسة بعض األعمال واليت يراها 
من املسؤولني يف املؤسسات املينائية  نيبوعموما نقول أن املستجو ،ها مهمة وتؤثر على سريورة األعمالناملسؤولني بأ
وأعماهلم من خالل  ،يستجيبون بسرعة ملهامهم بالشرق اجلزائري موافقون بأن املرؤوسني هلم مميزات جتعلهم
  .حتسني أداء هذه املؤسساتوما هو مطلوب منهم ألجل  مؤسساتهموإطالعهم على أهداف معرفتهم 
  :اإلسرتاتيجية يف التميز -3
عن طريق األدوات  متيز اإلسرتاتيجيةالثالث وهو املتعلقة بالبعد  العبارات وحتليل عرض يتم نصرالع هذا يف
       .:الوصفية كما يلي
 االسرتاتيجية يف لتميزبا حول العبارات املتعلقة أفراد العينةإجابات  : (32) رقم اجلدول
 (spss22)برنامج  اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد  :املصدر
باحنراف  3.612نالحظ من خالل اجلدول السابق أن املتوسط احلسابي العام إلجابات أفراد الدراسة قد بلغ 
تقارب آراء األفراد املستجوبني ومتركزها حول قيمة املتوسط احلسابي العام وهذا يشري إىل  0.812معياري بلغ 
املؤسسات  أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن مما يفسر، املتوسطة للبعد والذي يندرج ضمن فئة املوافقة
األفضل ملواردها  من خالل االستخدام ،تعمل على حتقيق أهدافها اإلسرتاتيجية بنجاح املينائية بالشرق اجلزائري
واليت كانت األوىل يف ترتيب العبارات مما يوفر للمؤسسة موارد  ،(16)رقم العبارة ه جاءت ب وإمكاناتها وهذا ما
إسرتاتيجية ملواجهة هلا بدائل أخرى  ،املؤسسات املينائية حمل الدراسة كما أن، إضافية الستخدامات أخرى











 موافق جدا موافق حمايد غ موافق غ موافق بشدة
12 
ينائية  عدة بدائل إسرتاتيجية تضع املؤسسة امل
 ملواجهة املخاطر احملتملة
ni 8 6 60 112 17 
3.610 0.839 9 
fi% 3.9 3.0 29.6 55.2 8.4 
13 
تراعي املؤسسة  املينائية احتياجات العمالء 
 وكسب رضاهم عند صياغة اإلسرتاتيجية
ni 8 26 39 108 22 
3.541 0.980 4 
fi% 3.9 12.8 19.2 53.2 10.8 
14 
تتم دراسة البيئة الداخلية واخلارجية 
للمؤسسة املينائية قبل حتديد اإلسرتاتيجية 
 الالزمة
ni 3 27 38 106 29 
3.645 0.934 9 
fi% 1.5 13.3 18.7 52.2 14.3 
15 
توفر اإلسرتاتيجية املناخ الذي حيسن من 
 األداء بكل مستوياته
ni 9 21 45 118 10 
3.487 0.908 5 
fi% 4.4 10.3 22.2 58.1 4.9 
16 
تعمل املؤسسة املينائية على حتقيق أهدافها 
اإلسرتاتيجية بنجاح من خالل االستخدام 
 األفضل ملواردها وإمكاناتها
ni 7 15 27 121 33 
3.778 0.925 0 
fi% 3.4 7.4 13.3 59.6 16.3 
 املتوسط العــــام
 
3.612 0.207 / 
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توفرها على  باإلضافة إىل حمل الدراسة  ودراسة مشاكلهم داخل املؤسسات لذلك ال تتغاضى عن احتياجاتهم 
خري اخلاصة بها يف الرتتيب األ (18) علما أن هذا األخرية جاءت العبارة املناخ الذي حيسن من األداء بكل مستوياته
من بني ترتيب العبارات اخلاصة بهذا البعد، وعموما نقول أن املؤسسات املينائية حمل الدراسة متلك اسرتاتيجيات 
  .جاء يف بنودها بصرامة كل مايف حالة ما طبقت  ،إىل درجات عالية من األداءواضحة ومتميزة تستطيع أن تصل 
 :الثقافة التنظيمية يف التميز -4
عن طريق األدوات الوصفية  الثقافة التنظيمية يف التميزب املتعلقة  العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف  
 . :كما يلي
 الثقافة التنظيمية يف زلتميبا حول العبارات املتعلقة أفراد العينةإجابات  : (40) رقم اجلدول
 (spss22)برنامج  اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد  :املصدر
حنراف با 3.557 بلغالدراسة قد إلجابات أفراد  العامنالحظ من خالل اجلدول السابق أن املتوسط احلسابي 
املتوسط احلسابي العام ومتركزها حول قيمة  األفراد املستجوبنيتقارب آراء  مما يؤكد على ،0.826معياري بلغ 
متيز الثقافة التنظيمية من  على للبعد والذي يندرج ضمن فئة املوافقة، مما يفسر أن أفراد عينة الدراسة موافقون
تعطي وأن سلوكياتهم أثناء العمل  من أجل حتسني األداء ،الدافعية املطلوبة حنو العمل علىخالل توفر العاملني 
 (18)على اإلجابة على العبارة  إال أنهم كانوا متحفظنيالدراسة والعمل داخلها صورة طيبة عن املؤسسات حمل 











 موافق جدا موافق حمايد غ موافق غ موافق بشدة
17 
ة اليت يلتزم العمال بالسلوكيات االجيابي
 تنص عليها قوانني العمل داخل املؤسسة
 املينائية
ni 8 17 31 116 31 
3.714 0.958 0 
fi% 3.9 8.4 15.3 57.1 15.3 
10 
تعكس أجواء العمل االحرتام املتبادل بني 
 والعمالالرؤساء 
ni 9 13 40 124 17 
3.625 0.894 9 
fi% 4.4 6.4 19.7 61.1 8.4 
12 
سسة بيئة دميقراطية تسمح يسود املؤ  
باملشاركة واملناقشة بني الرؤساء 
 والعاملني
ni 18 24 59 94 8 
3.246 1.018 5 
fi% 8.9 11.8 29.1 46.3 3.9 
20 
يتوفر لدى العاملني الدافعية املطلوبة 
 حنو العمل من أجل حتسني األداء
ni 7 17 60 100 19 
3.527 0.902 4 fi% 3.4 8.4 29.6 49.3 9.4 
21 
 تساهم سلوكيات املوظفني يف املؤسسة 
على تكوين صورة طيبة عن املينائية 
 املؤسسة
ni 10 11 44 108 30 
3.674 0.960 9 
fi% 4.9 5.4 21.7 53.2 14.8 
 املتوسط العــــام
 3.557 0.826 
/ 
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على اختالف بني  هذا األخري يدل 1.018واحنراف معياري قدره  املوافقة املتوسطةيقع يف فئة ، 3.246حسابي 
حول اإلدارة العليا وقياداتها قد يرجع السبب يف ذلك إىل اختالف قناعات  ،إجابات أفراد العينة حول هذه العبارة
وعموما نقول أن الثقافة التنظيمية متميزة  ،التعامل مع العاملني وإىل اختالف املستويات الوظيفية بني املسؤولني
 .ائية حمل الدراسةيف املؤسسات املين متوسطة بصفة









وهذا منطقي مع  ،يف عدة جماالت بدءا بالتميز يف اإلسرتاتيجيةالشرق اجلزائري يف املؤسسات املينائية  تتميز
يليها  مما جعلها متميزة أكثر عن غريها من اجملاالت ،يف اسرتاتيجياتهاالتغيريات اليت حتدثها هذه املؤسسات 
من خالل  ،يف املؤسسات املينائية حمل الدراسة أكثر من رؤسائهم حيث يتميز العاملون، ز يف املرؤوسني التمي
القيادة بدرجة أقل وأخريا التميز يف  ،معرفة واجباتهم وأعماهلم، بعدها تأتي الثقافة التنظيمية يف املركز الثالث
وقد يعود ذلك إىل عدم التغيري يف هذه الفئة ألنه نادرا ما حتدث تغيريات فيها، لذلك على القيادات يف هذه 
، لذلك نستنتج أن كلما كان هناك تغيري يف جمال معني كلما زاد ذلك أكرب للتميز املؤسسات بدل جمهودات
 .اجملال متيزا
 .املستديمر بطاقة األداء املتوازن األداء من منظو: اخلامساملطلب 
 املئوية والنسب التكرارات حساب مت ،املستديممن منظور بطاقة األداء املتوازن واقع األداء  على للتعرف    
 .املعيارية ملختلف اإلجابات واالحنرافات واملتوسطات احلسابية
 :األداء املالي -1
عن طريق األدوات  األداء املالي األول من األداء وهولقة بالبعد املتع العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف    
 : الوصفية كما يلي
 
 
 املتوسط احلسابي ألبعاد التميز التنظيمي: (46)الشكل رقم 
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 باألداء املالي حول العبارات املتعلقة أفراد العينةإجابات   (:41) رقم اجلدول
 (spss22)برنامج  اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد  :املصدر
إجابات أفراد الدراسة، حيث كانت معظمها  جتانس هو البعد يف هذا ما ميكن مالحظته مما سبق بصفة عامة
الوسط احلسابي  وقد بلغ ،واحلياد يف أحيان أخرى لكنها منخفضةموافق مع وجود حاالت عدم املوافقة درجة 
وما يالحظ أيضا هو وقوع ، 0.202مع جتانس معترب يف اإلجابات ترمجها االحنراف املعياري املقدر بـ  7.882
 وهذا ما ،تقدمه املؤسسات املينائية من خدماتيتناسب حجم األرباح مع ما  حيث ،املوافقةسابي يف فئة الوسط احل
أن األداء املالي حمقق من خالل  مما يدل على  من بني مجيع العباراتالرتتيب األول يف  (07) جاءت به العبارة 
الذي أثر على ، األمر م اخلدمات أو بشكل يرضي العمالءواملتزايدة باستمرار وتنوع املؤسسة يف تقدي ،األرباح احملققة
تقليل  تتضمنواليت  ،(08)جاءت به العبارة  وهذا ما ،واليت كانت مرتفعة تكاليف اخلدمات املقدمة للعمالء 
كسب و احملافظة عليهم حيث كانت عموما مرتفعة هذا كله من أجل لتكاليف اخلدمات املقدمة للزبائن
  .رضاهم
 :الداخليةالعمليات  -2
عن  العمليات الداخليةمن األداء وهو  الثانياملتعلقة بالبعد  العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف   
















 موافق حمايد غ موافق غ موافق بشدة
موافق 
 جدا
 أرباح املؤسسة  املينائية يف تزايد مستمر 01
ni 4 32 39 107 21 
9.596 0.254 9 
fi% 2.0 15.8 19.2 52.7 10.3 
 تفتح املؤسسة  املينائية أسواق جديدة باستمرار 02
ni 7 24 55 104 13 
9.459 0.207 4 
fi% 3.4 11.8 27.1 51.2 6.4 
03 
يتناسب حجم األرباح مع ما تقدمه املؤسسة 
 املينائية من خدمات
ni 4 19 37 115 28 
9.702 0.882 0 
fi% 2.0 9.4 18.2 56.7 13.8 
04 
هناك تنوع يف  تقديم خدمات عرب جماالت 
 جديدة
ni 6 17 36 125 19 
9.660 0.870 9 
fi% 3.0 8.4 17.7 61.6 9.4 
05 
 هناك تقليل لتكاليف اخلدمات املقدمة للزبائن
 
ni 11 20 62 90 20 
9.499 0.284 5 
fi% 5.4 9.9 30.5 44.3 9.9 
 املتوسط العــــام                                    
 
9.558 0.202 / 
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 عمليات الداخليةبال حول العبارات املتعلقة أفراد العينةإجابات   (:42)رقم اجلدول 
 (spss22)برنامج  اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد  :املصدر
مع وجود  ة متوسطةموافقدرجة تباين إجابات أفراد الدراسة، حيث كانت معظمها  نالحظ من اجلدول السابق
مع جتانس  7.672الوسط احلسابي  وقد بلغ ،أيضا واحلياد يف أحيان أخرى لكنها منخفضةحاالت عدم املوافقة 
أيضا وقوع الوسط احلسابي يف فئة  كما نالحظ  0.280 :ـــمعترب يف اإلجابات ترمجها االحنراف املعياري املقدر بـ
من أجل ختفيض  توفر اجلو املالئم للعمل ومساهمته يف تقديم العاملني ألفكار جديدة  يدل على ما ، املوافقة
املينائية على حتسني  اتتعمل املؤسسكما بأعلى جودة ممكنة و ،الوقت املستغرق يف تقديم اخلدمات للعمالء
  .إجراءات العمل وفقا ملتطلبات العمل
 :خدمة العمالء  -3
عن طريق خدمة العمالء من األداء  وهو  الثالثاملتعلقة بالبعد  العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف

















 موافق جدا موافق حمايد غ موافق غ موافق بشدة
06 
تعمل املؤسسة  املينائية على حتسني إجراءات 
 العمل وفقا ملتطلبات العمل
ni 8 18 28 135 14 
7.678 0.222 9 
fi% 3.9 8.9 13.8 66.5 6.5 
07 
تعمل املؤسسة  املينائية على تشجيع التعاون 
 العاملنيوالعمل بروح الفريق بني 
ni 12 28 24 130 9 
7.227 0.826 5 
fi% 5.9 13.8 11.8 64.0 4.4 
 تقدم املؤسسة املينائية  خدماتها  بأعلى جودة 00
ni 4 18 35 121 25 
7.212 0.268 0 
fi% 2.0 8.9 17.2 59.6 12.3 
02 
توفري جو عمل مالئم  إىلتسعى املؤسسة املينائية 
 يساهم يف تقديم خدمات جيدة
ni 4 19 26 139 15 
7.688 0.216 9 fi% 2.0 9.4 12.8 68.5 7.4 
10 
اخنفض الوقت املستغرق لتقديم اخلدمة يف 
 املؤسسة املينائية
ni 4 26 36 118 19 
7.601 0.282 4 
fi% 2.0 12.8 17.7 58.1 9.4 
 املتوسط العــــام
 7.672 0.280 
/ 
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 بـخدمة العمالء حول العبارات املتعلقة أفراد العينةإجابات  : (43)رقم اجلدول                  
 (spss22)برنامج  على خمرجات  اعتمادا الباحثةإعداد : املصدر
مع وجود  ة متوسطةموافقدرجة تباين إجابات أفراد الدراسة، حيث كانت معظمها  نالحظ من اجلدول السابق
مع جتانس  7.627الوسط احلسابي  وقد بلغ ،لكنها منخفضة أيضا ،واحلياد يف أحيان أخرىحاالت عدم املوافقة 
أيضا وقوع الوسط احلسابي يف فئة  كما نالحظ ،  0.227ملعياري املقدر بـ معترب يف اإلجابات ترمجها االحنراف ا
فيما خيص  العمالءبسمعة عالية لدى حمل الدراسة تتمتع املينائية  اتاملؤسسأن كما نالحظ ، املتوسطة املوافقة
وتعاجلها  مالءالعتستمع لشكاوي واليت تنص على ذلك كما أنها ، ( 17)من خالل ترتيب العبارة تقديم اخلدمات 
اإلجابات  وهذا ما أكدته اخنفاض واضح يف عدد الشكاوي املقدمة من طرف الزبائن وهذا يظهر من خالل  ،فورا
الشرق اجلزائري يف وعموما نقول أن املؤسسات املينائية  ،(12)فيما خيص العبارة من طرف املستجوبني املقدمة 
 .لذلك حتاول كسب رضاهم واالستماع هلم والنشغاالتهما عمالئها ألنهم رأس مال هلتولي اهتماما كبريا ب
 :التعلم والنمو -4
عن طريق التعلم والنمو الرابع من األداء  وهو املتعلقة بالبعد  العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف
















 موافق جدا موافق حمايد غ موافق غ موافق بشدة
11 
عدد عمالء املؤسسة املينائية يف 
 تزايد مستمر
ni 8 16 77 176 72 
7.278 0.267 7 
fi% 7.8 2.8 18.2 67.1 11.2 
12 
تتمتع املؤسسة املينائية  بسمعة 
فيما خيص  لعمالء لدى ا عالية
 تقديم اخلدمات
ni 7 11 77 121 16 
7.262 0.271 1 
fi% 1.8 8.2 18.2 68.8 2.8 
13 
ؤسسة املينائية  لشكاوي تستمع امل
 وتعاجلها فوراعمالء ال
ni 8 78 78 172 70 
7.688 0806 7 
fi% 7.8 17.7 17.7 67.1 8.8 
14 
هناك اخنفاض واضح يف عدد   
 ءالعمالاوي املقدمة من طرف كالش
ni 2 17 80 112 18 
7.821 0.221 2 fi% 7.8 6.2 72.6 82.6 2.2 
 / 0.227 7.627 املتوسط العام             
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 بالتعلم والنمو حول العبارات املتعلقة أفراد العينةإجابات   (:44)رقم اجلدول 
 (spss22)برنامج  اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد  :املصدر
يف  اختالفمع  7.722الوسط احلسابي  بلغحيث  تباين إجابات أفراد الدراسة نالحظ من اجلدول السابق     
أيضا وقوع الوسط احلسابي  كما نالحظ  ،1.011:ترمجها االحنراف املعياري املقدر بـ بني املستجوبني اإلجابات 
يب جديدة لأسا اليت تنص على أن املؤسسات املينائية تقدم ،(71)باستثناء العبارة  واحلياداملتوسطة  املوافقةيف فئة 
وآخر ترتيب  0.872واحنراف معياري ، 7.227حيث قدر متوسطها احلسابي  مات  لزبائنها باستمراريف تقديم  خد











غ موافق  الرتتيب
 بشدة




متت ترقية العاملني عند حصوهلم 
 على شهادات إضافية
ni 12 41 59 82 9 
7.127 0.882 2 
fi% 5.9 20.2 29.1 40.4 4.4 
16 
زادت عدد االقرتاحات واألفكار 
اإلبداعية املقدمة من طرف العاملني 
 لتحسني األداء
ni 7 31 70 88 7 
7.720 0.222 2 
fi% 3.4 15.3 34.5 43.3 3.4 
17 
لدى العامل ثقة تامة بأنه يستطيع 
احلصول على التدريب الالزم عندما 
 حيتاج إليه
ni 17 33 40 98 15 
7.700 1.081 7 
fi% 8.4 16.3 19.7 48.3 7.4 
10 
تعمل املؤسسة  املينائية على تسهيل 
عملية التعلم وتطبيق مهارات عمل 
 جديدة
ni 18 31 46 96 12 
7.761 1.022 8 
fi% 8.9 15.3 22.7 47.3 5.9 
12 
زادت عدد الدورات التدريبية املخصصة 
 للعاملني من أجل حتسني أدائهم
ni 22 34 22 114 11 
7.728 1.121 7 
fi% 10.8 16.7 10.8 56.2 5.4 
20 
توفر املؤسسة  املينائية  كل 
 اإلبداعملوظفيها من أجل  اإلمكانيات
والتفكري يف ابتكار  أساليب عمل 
 جديدة
ni 8 42 62 80 11 
7.716 0.868 6 
fi% 3.9 20.7 30.5 39.4 5.4 
21 
يدة يب جدلتقدم املؤسسة املينائية  أسا
 يف تقديم  خدمات  لزبائنها باستمرار
ni 6 29 45 109 14 
7.227 0.872 1 
fi% 3.0 14.3 22.2 53.7 6.9 
 املتوسط العام
 
7.722 1.011 / 
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فريجع يف سن قوانني  ،عموماوقد يعود ذلك إىل املركزية يف التسيري اليت تسود املوانئ اجلزائرية منخفض جدا 
 مما يضيق على املؤسسات املينائية حرية التصرف يف مثل هذه األمور ،التوظيف إىل اجلهات العليا وهي وزارة النقل
مما يعطي صورة  ،احليادوعموما نقول أن املتوسط العام لبعد التعلم والنمو يقع يف فئة املوافقة املتوسطة إىل 
وتقديم األفكار  عملية التعلم وتطبيق مهارات عمل جديدةا خيص اهتمامها بفيم، سلبية عن املؤسسات
 .التأثري السليب على مستوى األداءاليت من شأنها  من طرف العاملني و واالقرتاحات
 :البيئة واجملتمع  -5
عن  عالبيئة واجملتماخلامس من األداء  وهو املتعلقة بالبعد  العبارات وحتليل عرض يتم العنصر هذا يف   
 : طريق األدوات الوصفية كما يلي
 بالبيئة واجملتمع حول العبارات املتعلقة أفراد العينةإجابات   :(45)رقم اجلدول                        
 (spss22)برنامج  اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد  :املصدر
موافق مع وجود حاالت عدم املوافقة درجة ب معظمها أن إجابات أفراد عينة الدراسة نالحظ من اجلدول السابق     
مع جتانس معترب يف اإلجابات ترمجها ،  7.217الوسط احلسابي  وقد بلغ ،ان أخرى لكنها منخفضة أيضايف أحي
والوسط  ،املوافقةيف فئة العام أيضا وقوع الوسط احلسابي  كما نالحظ ، 0.807االحنراف املعياري املقدر بـ 
حسن حمل الدراسة املينائية   اتاملؤسس تراعي، حيث احلسابي لكل عبارة يقع يف فئة املوافقة أيضا دون استثناء
اليت تنص على ذلك وترتيبها األول من بني  (77)اخلاصة بالعبارة  اإلجاباتمن خالل ، استغالل املوارد يف أنشطتها











 موافق جدا موافق حمايد غ موافق غ موافق بشدة
22 
اليت لدى املؤسسة املينائية إلتزام بكافة القوانني 
 ةيتنص على احملافظة على البيئ
ni 2 11 43 118 29 
7.287 0.222 7 
fi% 1.0 5.4 21.2 58.1 14.3 
23 
تراعي املؤسسة  املينائية حسن استغالل املوارد يف 
 أنشطتها
ni 6 7 27 132 31 
7.267 0.270 0 
fi% 3.0 3.4 13.3 65.0 15.3 
24 
يتم التخلص من خملفات املؤسسة  املينائية 
 والنفايات بشكل ال يضر بالبيئة
ni 1 22 36 108 36 
7.262 0.222 4 
fi% 5 10.8 17.7 53.2 17.7 
25 
متول املؤسسة املينائية  بعض األنشطة الثقافية 
 واالجتماعية والرياضية خارج املؤسسة
ni 6 14 26 121 36 
7.277 0.808 9 fi% 3.0 6.9 12.8 59.6 17.7 
26 
توفر املؤسسة  املينائية مناصب شغل ألفراد 
 تمعاجمل
ni 12 23 31 116 21 
7.826 1.070 5 
fi% 5.9 11.3 15.3 57.1 10.3 
27 
تأخذ املؤسسة  املينائية بعني االعتبار انشغاالت 
 ومصاحل اجملتمع احمللي
ni 17 20 43 110 17 
7.227 1.001 6 fi% 6.20 9.9 21.2 54.2 8.4 
 املتوسط العــــام
 7.217 0.807 
/ 
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مما يدل على اهتمام هذه املؤسسات بأنشطة  نشطة الثقافية واالجتماعية والرياضية خارج املؤسسةبعض األ
اليت ختص البيئة واليت تنص على ( 77)تليها العبارة  ،اجملتمع احمللي الذي تتواجد فيه مما يعزز من مسعتها فيه
وهذا يظهر من خالل  ،ةية على البيئظاحملاففة القوانني اليت تنص على إلتزام بكالديها املينائية  اتاملؤسس أن
الشهادات اليت تتحصل عليها واخلاصة بالبيئة ومدى احملافظة عليها، أما العبارتني األخريتني يف الرتتيب هما 
بعني االعتبار  تأخذ على أن املؤسسات حمل الدراسة هذه األخرية اليت تنص (72)و( 76)على التوالي العبارتني رقم 
ويظهر ذلك من خالل  ،مناصب شغل ألفراد اجملتمع ريتوفوالعبارة األخرى هي ، ومصاحل اجملتمع احملليانشغاالت 
وعموما ميكن القول أن األداء من منظور البيئة واجملتمع جمسد من خالل إجابات ، املسابقات اليت تعلنها كل سنة
 .أفراد عينة الدراسة
بطاقة األداء املستديم يف املؤسسات املينائية حمل الدراسة من  وعموما ميكن إدراج واقع األداء من منظور   







    
على حتسني أدائها من منظور بطاقة األداء املستديم من خالل الشرق اجلزائري يف املؤسسات املينائية  تعمل     
اجملتمع الذي تتواجد فيه وخمتلف كبريا ب حيث تولي اهتماما ،ضمنها هذا األخريخمتلف األبعاد اليت يت
وهذا واضح ، كما تركز على خدمة العمالء وكسب رضاهم بدرجة كبرية ، متطلباته وتراعي البيئة وسالمتها
كما تعمل على ومتيز هذه األخرية لتضع العمالء بعني االعتبار  اإلسرتاتيجيةمن خالل التغيريات اليت حتدث يف 
يليها حتسني األداء املالي لثة بعد خدمة العمالء، ااء هذا البعد يف املرتبة الثحتسني العمليات الداخلية حيث ج
وختفيض التكاليف مبقابل حتقيق أرباح إضافية، إال أن األداء من منظور التعلم والنمو كان يف املركز األخري من 
ع إىل مقاومة العاملني قد يرج ،حيث الرتتيب مما يدل أن األداء كان منخفض يف جمال تعلم وتدريب العاملني
للتغيريات اليت حتدثها املؤسسات املينائية نتيجة عدم اهتمام هذه األخرية بعملية تنفيذ التغيري كما رأينا سابقا، 
باقرتاحاتهم حتى تتفادى  واألخذ، هذه العملية اليت تتطلب االتصال بالعاملني وإشراكهم يف عملية التغيري
 . االخنفاض يف األداء لذلك جيب على املؤسسات املينائية تدارك هذا طرفهم،  ؤسسة املقاومة احملتملة منامل
 
 املتوسط احلسابي ألبعاد األداء: (47)الشكل رقم 
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 :الفصل خالصة
اجلزائرية بصفة خاصة  بصفة عامة واملوانئ ئحول املوان من خالل هذا الفصل مت التعرض إىل أساسيات
وعرض  بنتائج سلميةاخلروج  بهدفوعالقتها باالقتصاد اجلزائري، باإلضافة إىل خمتلف اإلجراءات املنهجية 
خمتلف األساليب واألدوات اليت تأكدنا من ثباتها وصدقها على عينة استطالعية، ثم التطرق إىل النمذجة 
وكخطوة متهيدية للفصل املوالي مت عرض نتائج إجابات أفراد عينة  ،باملعادالت كأسلوب إحصائي حديث
إىل متوسطة وجتانس  نوعا ما على العبارات قةموافدرجة واليت بينت  ،من خالل اإلحصاء الوصفيالدراسة 
كما مت معرفة أهم ممارسات إدارة التغيري  إجاباتهم بواسطة كل من الوسط احلسابي العام واالحنراف املعياري














  اخلامسالفصل     
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 :متهيد
دراسة الفصول السابقة من معرفة أهمية إدارة التغيري يف عمليات حتسني وتطوير أداء املؤسسات من  يفمتكنا 
من خالل توفر املناخ املساعد كتميز القيادة و قناعتها بالتغيري والتزامها  ،منظور بطاقة األداء املتوازن املستديم
وهذا ما سنختربه يف هذا الفصل عن طريق تأكيد صدق  ،ة التنظيميةبها ومتيز املرؤوسني واإلسرتاتيجية والثقاف
حيث خصص املبحث األول  ،الشرق اجلزائرييف املؤسسات املينائية البناء العاملي لدور إدارة التغيري يف حتسني أداء 
ارة واختبار مؤشرات املطابقة لبيانات استم ج القياس من خالل التأكد من صدق كل منوذج،،لدراسة مناذ
بتطبيق االحندار البسيط  ،الختبار الفرضيات الرئيسية األوىل والثانية يف حني خصص املبحث الثاني  ،االستبيان
 إدارة اتواختبار الفروق بني ممارس ،الثابتألنها تضم العالقات املباشرة بني املتغريات املستقلة الرئيسية واملتغري 
الذي يركز "  Amos" واختبار الفرضيات املتبقية عن طريق برنامج "  Spss" برنامج التغيري وجماالته باستخدام 
أما املبحث الثالث فنقوم بتقييم األداء من  ،باشرة بني متغريات الدراسةاملعلى استخدام العالقات االرتباطية غري 
ن مؤسسات كنموذج ع ،املستديم يف إحدى املؤسسات املتميزة وهي مؤسسة ميناء سكيكدة األداءمنظور بطاقة 

















 عرض وحتليل نتائج الدراسة ................................................................................... اخلامسالفصل 
 
                                                                                             - 101 -                    
 :دراسةملتغريات التكوين واختبار مناذج القياس : املبحث األول
ملختلفة ملتغريات وقياس جودة مناذج القياس ا ،إىل تطبيق النمذجة باملعادالت البنائية العنصرسنتطرق يف هذا 
للحصول على مناذج صاحلة وذات جودة من خالل مؤشرات املطابقة،  ،الدراسة وإدخال التعديالت الالزمة
يف  " Amos"على برنامج بعضها وهي اختبار الفرضيات اليت اعتمدت  ،الستعماهلا كمدخالت يف املرحلة املوالية
وجب  تكوين واختبار مناذج القياس للدراسةالشروع يف  للكن قب،  الفرضيات اخلاصة بالعالقات غري املباشرة






















     
 اختبار التوزيع الطبيعي: (64)رقم اجلدول 
 طحرالتف االلتواء املتغري
 5,051 1,773- التخطيط لعملية التغيري
 4,327 1,410- تنفيذ التغيري
 2,907 1,307- غيري ومتابعتهتقييم الت
 4,536 1,625- ممارسات إدارة التغيري
 509,- 1,581- التغيري يف اهليكل التنظيمي
 1,232 766,- التغيري يف األفراد
 1,787 1,130- التغيري يف التكنولوجيا
 1,953 1,883- التغيري يف االسرتاتيجية
 1,170 1,821- التغيري( برامج)جماالت 
 1,662 1,964- قيادةمتيز ال
 2,228 1,241- متيز املرؤوسني
 1,810 1,066- لتميز االسرتاتيجي
 1,698 1,135- متيز الثقافة التنظيمية
 1,446 1,210- التميز التنظيمي
 3,956 1,425- إدارة التغيري
 1,370 1,015- األداء املالي
 1,285 1,198- العمليات الداخلية
 1,991 1,438- رضا العمالء
 1,443- 1,612- التعلم والنمو
 1,323 1,030- البيئة واجملتمع
 1,433 1,180- حتسني األداء
 (4SPSS 2 )خمرجات اعتمادا على  الباحثةإعداد : املصدر
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وقيم معامالت ــــ    1.204و   1,773ــــ  لتواء حمصورة بني  من خالل اجلدول السابق نالحظ أن قيم معامالت اإل  
بأن متغريات نقول وهي ال تتجاوز درجات القطع املطلوبة، وعليه  ،51.0.و -1,2241حمصورة بني  التفرطح
الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، وبالتالي ميكن االعتماد على الطرق اإلحصائية املعلمية اليت تشرتط التوزيع 
، والبعض اآلخر يقرتح أن 41علق مبقياس التفرطح إىل غاية أكرب من حيث هناك إمجاع على احلد املت ،الطبيعي
  1.معينة معناه وجود مشكلة 01جتاوز قيمة هذا املقياس للحد 
 .اختبار مناذج القياس لقيم ممارسات إدارة التغيري : املطلب األول
ودة البيانات املتحصل عليها من من املراحل املهمة يف تطبيق النمذجة باملعادالت البنائية ومن أجل معرفة ج    
ويف هذا العنصر نقوم  ،هو اختبار مناذج القياس بالرتكيز على التحليل العاملي التوكيدي  ،اسرتجاع االستبيان
 .ر  مناذج القياس لقيم ممارسات إدارة التغيريباختبا
 :ممارسات إدارة التغيري  لنموذج يالتوكيد يالتحليل العامل -1
على ثالثة أبعاد يتم تقدميها من خالل األشكال " ممارسات إدارة التغيري" تحليل العاملي ملفهوميتكون منوذج ال   
واليت توضح أيضا تشبع أبعاد ممارسات إدارة التغيري بالفقرات أو املؤشرات املرتبطة بها واالرتباطات  ،املوالية
 . مثلة بيانيا بالسهم ادحمد البنيوية بني العوامل الكامنة، مع التعديالت املقرتحة للنموذج امل
 :(64)الشكل رقم                                                                                         :(64)الشكل رقم                              
 ارسات إدارة التغيري ممفهوم منوذج التحليل العاملي التوكيدي مل                      ارسات إدارة التغيري فهوم ممملمنوذج التحليل العاملي التوكيدي 









 (2AMOS 2) برنامج  خمرجات  :راملصد 
وذلك حسب  ،قرتحبإضافة تعديالت على النموذج امل قمنا 44اإلصدار  "Amos" بعد إجراء التحليل بربنامح      
لخص تدالئل التعديالت املقرتحة من طرف برنامج التحليل للوصول إىل مؤشرات جودة مطابقة جيدة للنموذج، و
 :بني أخطاء القياس كما يلي هذا التعديل يف إضافة رابط واحد
                                                 
1
 Rex B Kline, Principles and Practice of Structural Equation Modeling . Methodology in The Social Sciences, 3 rd Edition , 2016, p 63. 
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  الربط بني خطأ القياس(e4)  وخطأ القياس(e9) ؛"التخطيط"نفس العامل  من 
  الربط بني خطأ القياس(e21)  وخطأ القياس(e14) ؛"التنفيذ"نفس العامل  من 
  الربط بني خطأ القياس(e19)  وخطأ القياس(e17) التقييم واملتابعة"نفس العامل  من".  









من املؤشرات األساسية لتقدير مطابقة النموذج النظري،  "chi²مربع كاي "يف اجلدول السابق يعترب مؤشر  
 أيإال انه ال يوجد ، (1510)أي حتت مستوى  p<0.000وهي دالة عند  ،(422)بدرجة حرية ( 22054.1) نتيجته
أو لدرجة احلرية جيعلنا نقول أن النتيجة جيدة أو ال، إال بتقوميه بقسمة مربع كاي  Chi) ²(ملربع كايمقدار 
 ،(45222)واليت سجلت قيمته بـ  (Cmin/Df)على درجة احلرية، وهذا ما يعطينا مربع كاي املعياري أو النسيب 
وبالتالي ميكن القول بأن احتمال توافق  النموذج  ،[.-0] صورة بني وهي نتيجة مقبولة وجيدة باعتبارها حم









املؤشر االخنفاض  حيث يقيس هذا ،( 15912)تساوي  ((CFIاملطابقة املقارنأن قيمة مؤشر  اجلدولنالحظ من 
خترب للنموذج امل(Chi²) مربع كاي :ـالنسيب النعدام التطابق،  حبيث يتم تقديره تبعا لتوزيع غري مركزي لـ
 لنموذج ممارسات إدارة التغيري 1شرات املطابقة املطلقة مؤ: (64)رقماجلدول 
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
Cmin 552.266 ال يكون داال / 
Cmin/Df 2.522  حمقق [6-2] جيب أن يكون حمصورا 
 (df) 242 6 ≤ df حمقق منوذج معني 
 / / p-value) 6.666)مستوى الداللة 
 (2AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر          
 
    
          
 مؤشرات املطابقة التزايدية و املقارنة لنموذج ممارسات إدارة التغيري (:64)اجلدول رقم 
 التقييم شروط قبول النموذج القيمة املسجلة املؤشر
 (CFI) 6.964 0.90=< CFI حمققة تطابق أفضل 
 (TLi) 6.920 6.96=<TLI حمققة تطابق أفضل 
 (IFI) 6.952 0..0=< IFI  حمققة تطابق أفضل 
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فما فوق،  1591 :باملقارنة مع النموذج القاعدي أو الصفري، وهي قيمة جيدة، ضمن جمال قبول املطابقة املقدرة بــــ
 .ما يسمح لنا بقبول النموذج
ارنة انعدام املطابق حيث يعمل هذا املؤشر على مق (15904)فكانت قيمته  (TLi)ملؤشر توكر لويس لنسبة أما با
خترب مع النموذج القاعدي أو الصفري، وتكمن قيمته يف تقدير التحسن النسيب الناتج عن درجة حرية للنموذج امل
فما فوق، وهي  1591قدرة بـ بدرجة القطع امل النموذج املخترب مع النموذج القاعدي أو الصفري، وهي قيمة مقبولة
 .تدل بأن املطابقة مقبولة للنموذج املخترب
ويبني هذا املؤشر مدى تفوق ، (15924)فكانت قيمته تساوي  (IFI)املطابقة التزايدي  وفيما خيص مؤشر
ورنت بدرجة القطع ما ق إذاالنموذج املدروس يف مطابقته على النموذج  القاعدي أو الصفري، وهي قيمة جيدة 







بالنسبة ملؤشرات اجلدول السابق جند أن كل من قيمة املؤشر جدر متوسط مربع اخلطأ التقرييب 
(RMSEA) ومؤشر متوسط مربع البواقي املعياري (151.4)اليت تساوي ،(SRMR)  يدالن  ،(15124)واليت تساوي
مقياسا ملتوسط  (SRMR)ع البواقي املعياري ــمؤشر متوسط مرب النموذج يتماشى مع البيانات، ويعترب أنعلى 
البواقي، واقرتا  قيمته من الصفر يدل على املطابقة اجليدة للنموذج، أما مؤشر جذر متوسط مربع اخلطأ 
نموذج مع كرب حجم من رفض ال ،(Chi²)الذي يصحح ما يقوم به مؤشر مربع كاي  (RMSEA)التقرييب 
العينة، ونتيجته يف هذا النموذج تدل على أن النموذج يطابق البيانات بصورة جيدة ألن قيمته ضمن املدى ادحمدد 
 [.1510-.151]لقبول املطابقة وهي 
 :تقديرات املؤشرات املقاسة لنموذج ممارسات إدارة التغيري -2





 لنموذج ممارسات إدارة التغيري 2مؤشرات املطابقة املطلقة  (:64)اجلدول رقم 
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
(RMSEA) 151.4 [151.  ،1510 ]حمققة قبول النموذج 
(SRMR) 15124 1510> SRMR تطابق أفضل. 
1 =SRMR مطابقة تامة. 
 ققةحم
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والذي ميثل درجة تشبع  ، "ممارسات إدارة التغيري" حة يف األشكال السابقة لنموذج من النتائج املوض نطالقاا   
عرب عنها، فكل قيمة من القيم املوجودة على كل سهم من لتغيري باملؤشرات أو الفقرات املأبعاد ممارسات إدارة ا
كل مؤشر من املؤشرات أو الفقرات تعرب عن درجة تشبع املتغري الكامن  إىلمنة األسهم املتجهة من املتغريات الكا
للمتغري الكامن نعتمد  اإلشباع املؤشرات من حيث درجة التشبع أوبهذه املؤشرات أو الفقرات، وللمقارنة بني هذه 
مبعامالت الصدق  اليت تسمى (Unstandardized)املعيارية  وغري (Standardized)على األوزان االحندارية املعيارية 
ألبعاد ، حيث يظهر أن أكثر املتغريات إشباعا اجلدول السابقح يف كما هو موض ،أو التشبع على املتغري الكامن
لإلشباع  بلغت الدرجة املعيارية إذ، القيم واملتابعةيف بعد ( 44)هو املؤشر أو الفقرة رقم ممارسات إدارة التغيري
 تقديرات منوذج  ممارسات إدارة التغيري: (05)اجلدول رقم
 الداللة اخلطأ املعياري القيم املعيارية القيم الالمعيارية التشبعات
a5 <--- planification 1,000 ,476   
a4 <--- planification 1,163 ,511 ,206 *** 
a3 <--- planification 1,027 ,426 ,211 *** 
a2 <--- planification 1,435 ,581 ,240 *** 
a1 <--- planification ,906 ,410 ,192 *** 
a16 <--- Exécution 1,000 ,667   
a15 <--- Exécution 1,163 ,736 ,140 *** 
a14 <--- Exécution ,576 ,395 ,117 *** 
a13 <--- Exécution ,695 ,443 ,128 *** 
a12 <--- Exécution ,143 ,581 ,682 *** 
a23 <--- Evaluation.et.suivi 1,000 ,689   
a22 <--- Evaluation.et.suivi ,866 ,572 ,130 *** 
a21 <--- Evaluation.et.suivi 1,079 ,586 ,155 *** 
a20 <--- Evaluation.et.suivi 1,020 ,643 ,138 *** 
a19 <--- Evaluation.et.suivi 1,083 ,662 ,141 *** 
a6 <--- planification 1,281 ,576 ,207  
a7 <--- planification 1,145 ,472 ,226 *** 
a8 <--- planification ,653 ,309 ,177 *** 
a9 <--- planification ,800 ,375 ,183 *** 
a10 <--- planification 1,000 ,461  *** 
a17 <--- Exécution ,987 ,697 ,123 *** 
a18 <--- Exécution ,854 ,589 ,122 *** 
a24 <--- Evaluation.et.suivi ,575 ,390 ,119 *** 
a11 <--- Exécution ,751 ,521 ,114 *** 
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حيث بلغت الدرجة املعيارية لإلشباع  بعد التخطيط ،يف  (0)ح يف الفقرة ت إشباعا فيتضأما اقل املؤشرا ،(1520)
 .، أما باقي الفقرات فتسجل الدرجات املعيارية( 15419)
 (illogicall correlation)من االرتباطات الغري منطقية منوذج ممارسات إدارة التغيري خال أنأيضا  نرىكما     
الصحيح، ونسبة التشبع أو الصدق بني عوامل ممارسات إدارة التغيري الثالثة ومؤشراتها أو  0والذي يتجاوز الرقم 
 .  (p-value =0.000)مع مستويات معنوية 1541فقراتها ، فقد جتاوزت معظمها 
 مقبولة،" ممارسات إدارة التغيري"تقديرات النموذج ثالثي األبعاد أوالتشبعات ن حسب ما سبق ميكن القول بأ 
، أما مؤشرات ( 1510)، ودالة إحصائيا عند مستوى الدالة  [ 0,68 – 0,306]كانت قيم التشبع حمصورة بني  حيث
مما يؤكد  ،ممارسات إدارة التغيريملفهوم  الثالثيةجيدة ومقبولة للحكم على البنية  جودة املطابقة للنموذج فكانت
هو فمطابقة جيدة للبيانات وبالتالي  تغيري يتوفر علىأن النموذج العاملي التوكيدي الثالثي  ملمارسة إدارة ال
 .منوذج  صاحل ومتوافق مع بيانات الدراسة
إذن ما ميكن قوله عموما أن النموذج العاملي ملفهوم ممارسات إدارة التغيري يتوفر على جودة مطابقة، حيث 
، تتشبع (التقييم واملتابعة تنفيذ ،ال،  التخطيط)يتكون هذا النموذج من ثالثة عوامل كامنة من الدرجة األوىل 
وداللة إحصائية جيدة، رتبط بدرجات مقبولة من التشبع ت( فقرات)على كل عامل كامن جمموعة من املؤشرات 
: ومن مثة نستنتج أن البنية العاملية املتعلقة بـ ممارسات إدارة التغيري حمققة تنطوي على ثالثة أبعاد أساسية هي
 .التقييم واملتابعة التنفيذ ،،  التخطيط
 . اختبار مناذج القياس لقيم جماالت التغيري: املطلب الثاني
اختبار مناذج القياس بالرتكيز على التحليل العاملي ل عليها نقوم بمن أجل معرفة جودة البيانات املتحص
 .التغيري جماالتر  مناذج القياس لقيم ويف هذا العنصر نقوم باختبا التوكيدي للنموذج
 :جماالت التغيري  لنموذجحليل العاملي التوكيدي الت  -1
األشكال  يتم تقدميها من خاللعلى أربعة أبعاد " جماالت التغيري" يتكون منوذج التحليل العاملي ملفهوم 
املوالية واليت توضح أيضا تشبع أبعاد ممارسات إدارة التغيري بالفقرات أو املؤشرات املرتبطة بها، واالرتباطات 
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 (:01)الشكل رقم (:                                                                                        05)الشكل رقم                              
 جماالت  التغيري فهوم منوذج التحليل العاملي التوكيدي مل                    جماالت التغيري فهوم ي التوكيدي ملمنوذج التحليل العامل
 ياريةالقيم الالمع          القيم املعيارية                                                                                                               
 
 
   
 
 




 (2AMOS 2) برنامج  خمرجات  :املصدر           
قمنا بإضافة تعديالت على النموذج املقرتح وذلك حسب دالئل التعديالت املقرتحة من بعد إجراء التحليل       
رابط  هذا التعديل يف إضافة يظهرطرف برنامج التحليل للوصول إىل مؤشرات جودة مطابقة جيدة للنموذج، و
 :واحد بني أخطاء القياس كما يلي
  الربط بني خطأ القياس(e8)  وخطأ القياس(e14) ؛" األفرادتغيري "نفس العامل  من 
  الربط بني خطأ القياس(e12)  وخطأ القياس(e19) ؛"التغيري يف التكنولوجيا"نفس العامل  من 
  الربط بني خطأ القياس(e16)  وخطأ القياس(e15) ؛"اإلسرتاتيجيةالتغيري يف " نفس العامل من 









     
 جماالت التغيريلنموذج  1مؤشرات املطابقة املطلقة : (01)اجلدول رقم
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
Cmin 652.422 ال يكون داال / 
Cmin/Df 0.042 حمقق [6-2] ب أن يكون حمصورا جي 
 (df) 286 6 ≤ df حمقق منوذج معني 
 / / p-value) 6.666)مستوى الداللة 
                    (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر     
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وهي  ،(001)بدرجة حرية ( 205200.)نتيجته  بلغت "chi² مربع كاي "مؤشر نالحظ من اجلدول السابق أن  
أو لدرجة احلرية جيعلنا  Chi) ²(مقدار ملربع كاي أي، إال انه ال يوجد  (1510)أي حتت مستوى  p<0.000دالة عند 
نقول أن النتيجة جيدة أو ال، إال بتقوميه بقسمة مربع كاي على درجة احلرية، وهذا ما يعطينا مربع كاي 
صورة بني وهي نتيجة مقبولة وجيدة باعتبارها حم ،(45420)واليت سجلت قيمته بـ  (Cmin/Df)املعياري أو النسيب  
االعتماد عليه لوحده أيضا وبالتالي ميكن القول بأن احتمال توافق  النموذج املفرتض كبري لكن ال ميكن  ،[.-0] 









قيمة جيدة، ضمن وهي ( 6.962)تساوي  ((CFIن قيمة مؤشر املطابقة املقارن أ السابقمن اجلدول نالحظ 
 .فما فوق، ما يسمح لنا بقبول النموذج 1591جمال قبول املطابقة املقدرة بـــــــ 
فما  1591بـ  املقدرةمقارنة بدرجة القطع وهي قيمة مقبولة  ،(6.900)فكانت قيمته   (TLi)بالنسبة ملؤشر  أما  
وهي ( 6.950)فكانت قيمته تساوي  (IFI) ؤشروفيما خيص م، فوق، وهي تدل بأن املطابقة مقبولة للنموذج املخترب







كل من قيمة املؤشر جدر متوسط مربع اخلطأ التقرييب    أنجند  اجلدول السابقبالنسبة ملؤشرات 
(RMSEA) ومؤشر متوسط مربع البواقي املعياري  ،(6.654)اليت تساوي(SRMR)  يدالن  ،(15142)واليت تساوي
 مؤشرات املطابقة التزايدية و املقارنة لنموذج جماالت التغيري: (02)اجلدول رقم      
 التقييم شروط قبول النموذج القيمة املسجلة املؤشر
مؤشر املطابقة املقارن 
(CFI) 
6.962 0.90=< CFI تطابق أفضل 
CFI=1  بقة تامةمطا 
 حمققة
 تطابق أفضل TLi) 6.900 6.96=<TLI)مؤشر توكر لويس 
2=TFI مطابقة تامة 
 حمققة
مؤشر املطابقة التزايدي 
(IFI) 
6.950 0..0=< IFI  تطابق أفضل 
2=IFI مطابقة تامة. 
 حمققة







 2SPSS-AMOS 2مخرجات  من إعداد الطالبة باالعتماد على : المصدر       
  
    
          
 لنموذج جماالت التغيري 2ت املطابقة املطلقة مؤشرا: (05)اجلدول رقم 
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
 (RMSEA) 15122 [151.  ،1510 ]حمققة قبول النموذج 
 (SRMR) 15142 1510> SRMR تطابق افضل. 
1 =SRMR مطابقة تامة. 
 حمققة
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مقياسا ملتوسط  (SRMR)عد مؤشر متوسط مربع البواقي املعياري يالنموذج يتماشى مع البيانات، و أنلى ع
مؤشر جذر متوسط مربع اخلطأ  أماالبواقي، واقرتا  قيمته من الصفر يدل على املطابقة اجليدة للنموذج، 
انات بصورة جيدة ألن قيمته ضمن النموذج يطابق البي أننتيجته يف هذا النموذج تدل على  (RMSEA)التقرييب 
  [.1510-.151] املدى ادحمدد لقبول املطابقة وهي
 :املقاسة لنموذج جماالت التغيري تقديرات املؤشرات -2
والذي ميثل درجة تشبع أبعاد جماالت التغيري باملؤشرات " جماالت التغيري"لنموذج  السابقةانطالقا من النتائج 
 إىليمة من القيم املوجودة على كل سهم من األسهم املتجهة من املتغريات الكامنة عنها، فكل ق املعربأو الفقرات 
 األوزانعلى  نعتمد كل مؤشر من املؤشرات وللمقارنة بني هذه املؤشرات من حيث درجة التشبع للمتغري الكامن
التشبع على املتغري اليت تسمى مبعامالت الصدق أو (Unstandardized) املعيارية  وغري ةاالحندارية املعياري



















 تقديرات منوذج  جماالت التغيري: (06)رقم دول اجل
   الداللة    اخلطأ املعياري  القيم املعيارية القيم الالمعيارية التشبعات
b5 <--- Changement.str.organisa 1,000 ,675   
b4 <--- Changement.str.organisa 1,096 ,835 ,106 *** 
b3 <--- Changement.str.organisa ,990 ,739 ,106 *** 
b2 <--- Changement.str.organisa 1,075 ,787 ,109 *** 
b1 <--- Changement.str.organisa ,823 ,578 ,110 *** 
b10 <--- Chang.perso.des.tâches 1,000 ,724   
b9 <--- Chang.perso.des.tâches 1,080 ,859 ,089 *** 
b8 <--- Chang.perso.des.tâches 1,072 ,804 ,094 *** 
b7 <--- Chang.perso.des.tâches 1,298 ,854 ,107 *** 
b14 <--- Chang.technologie 1,000 ,732  *** 
b19 <--- Chang.stratégie 1,000 ,765   
b18 <--- Chang.stratégie 1,087 ,884 ,062 *** 
b20 <--- Chang.stratégie ,787 ,712 ,078 *** 
b21 <--- Chang.stratégie ,836 ,790 ,074 *** 
b6 <--- Changement.str.organisa ,977 ,732 ,105 *** 
b11 <--- Chang.perso.des.tâches ,465 ,350 ,096 *** 
b12 <--- Chang.perso.des.tâches ,890 ,790 ,080 *** 
b13 <--- Chang.technologie 1,151 ,810 ,099 *** 
b15 <--- Chang.technologie 1,095 ,700 ,110 *** 
b16 <--- Chang.technologie ,939 ,676 ,098 *** 
b17 <--- Chang.technologie 1,284 ,750 ,119 *** 
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يف ( b18)من خالل اجلدول أن أكثر املتغريات إشباعا ألبعاد جماالت التغيري هو املؤشر أو الفقرة رقم يالحظ
يف ( b11)يف الفقرة  فيظهر إشباعاقل املؤشرات أ أما ،(15002)بلغت الدرجة املعيارية لإلشباع  إذبعد التعلم والنمو، 
كما ، لفقرات فتسجل الدرجات املعيارية أما باقي ا ،(.154)بعد رضا العمالء، حيث بلغت الدرجة املعيارية لإلشباع 
معظمها والذي  ( illogicall correlation)منوذج جماالت التغيري خال من االرتباطات الغري منطقية أن نالحظ
جيدة، فقد ومؤشراتها  األربعةدق بني عوامل جماالت التغيري الصحيح، ونسبة التشبع أو الص 0يتجاوز الرقم 
 .15.1مها ظجتاوزت مع
حيث كانت قيم  مقبولة،" جماالت التغيري" تقديرات النموذج رباعي األبعاد  قول بأنحسب ما سبق ميكن الو
جودة املطابقة   أما مؤشرات ،(1510)إحصائيا عند مستوى الدالة ، ودالة  [ 0,88 – 0,35]التشبع حمصورة بني 
مما يؤكد أن النموذج العاملي ، جماالت التغيريللنموذج فكانت جيدة ومقبولة للحكم على البنية الرباعية ملفهوم 
وبالتالي هو منوذج  صاحل ومتوافق مع  ،يتوفر على مطابقة جيدة للبيانات جملاالت التغيري التوكيدي الرباعي
لنموذج العاملي ملفهوم جماالت التغيري يتوفر على جودة مطابقة، حيث أن الذلك ميكن القول  ،بيانات الدراسة
التغيري يف اهليكل التنظيمي، التغيري يف املهام )يتكون هذا النموذج من أربع عوامل كامنة من الدرجة األوىل 
من املؤشرات تتشبع على كل عامل كامن جمموعة  ،(اإلسرتاتيجيةواألفراد، التغيري يف التكنولوجيا، التغيري يف 
 :ــنستنتج أن البنية العاملية املتعلقة ب جيدة، ومن ثم وداللة إحصائية، ترتبط بدرجات مقبولة من التشبع 
 . تنطوي على األربع أبعاد السابقةوجماالت التغيري حمققة 
 . اختبار مناذج القياس لقيم التميز التنظيمي: املطلب الثالث
القياس بالرتكيز على التحليل العاملي منوذج اختبار ل عليها نقوم بحصمن أجل معرفة جودة البيانات املت
 .التميز التنظيمير  مناذج القياس لقيم ويف هذا العنصر نقوم باختبا التوكيدي للنموذج
 :التميز التنظيمي لنموذج التحليل العاملي التوكيدي   -2
تشبع أبعاد الشكل املوالي ميثل حيث أبعاد  بعأر من" التميز التنظيمي" منوذج التحليل العاملي ملفهوم  يتكون
التميز التنظيمي بالفقرات أو املؤشرات املرتبطة بها، واالرتباطات البنيوية بني العوامل الكامنة، مع التعديالت 
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 (05)الشكل                                                                                    (02)الشكل                                            
  التنظيمي  منوذج التحليل العاملي التوكيدي ملفهوم التميز                              التنظيميملفهوم التميز  منوذج التحليل العاملي التوكيدي 
       معياريةالالقيم ال                                                                                                       القيم املعيارية                           
    









  (4AMOS 2 )برنامج خمرجات  :املصدر    
 
وذلك حسب دالئل التعديالت املقرتحة من طرف برنامج  املقدمقمنا بإضافة تعديالت على النموذج بعد إجراء 
رابط واحد بني أخطاء هذا التعديل يف إضافة  وتظهرودة مطابقة جيدة للنموذج، ـالتحليل للوصول إىل مؤشرات ج
 :القياس كما يلي
  الربط بني خطأ القياس(e6)  وخطأ القياس(e8) متيز املرؤوسني"نفس العامل  من " 









(  2045.2)سية لتقدير مطابقة النموذج النظري، نتيجته من املؤشرات األساchi² يعترب مؤشر مربع كاي       
 Chi) ²(مقدار ملربع كاي أيإال انه ال يوجد  ،15110أي حتت مستوى  p<0.000وهي دالة عند  ،( 004) بدرجة حرية
واليت سجلت قيمته بـ  (Cmin/Df)مربع كاي املعياري ، أما ال أو لدرجة احلرية جيعلنا نقول أن النتيجة جيدة أو
 لنموذج التميز التنظيمي 1مؤشرات املطابقة املطلقة  (:00)اجلدول رقم             
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
Cmin 2045.2 داال ال يكون / 
Cmin/Df 45420  حمقق [6-2] يكون حمصورا  أنجيب 
 (df) 004 6 ≤ df حمقق منوذج معني 
 / / p-value) 15111)مستوى الداللة 
  (4AMOS 2)برنامج  اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر     
    
          
  
 عرض وحتليل نتائج الدراسة ................................................................................... اخلامسالفصل 
 
                                                                                             - 122 -                    
وبالتالي ميكن القول بأن احتمال توافق  [ .-0] وهي نتيجة مقبولة وجيدة باعتبارها حمصورة بني  ،(45420)









االخنفاض النسيب النعدام التطابق،   هذا املؤشر حيث يقيس (15900)تساوي  ((CFIقيمة مؤشر  أننالحظ 
باملقارنة مع النموذج القاعدي أو  املقدمللنموذج  (Chi²) حبيث يتم تقديره تبعا لتوزيع غري مركزي لـ مربع كاي
 .ا يسمح لنا بقبول النموذجمم فما فوق 1591الصفري، وهي قيمة جيدة ضمن جمال قبول املطابقة املقدرة بـــــــ 
 ما بالتقريب مقارنة بدرجة القطع وهي قيمة مقبولة عمو ،(15002)فكانت قيمته  (TLi)شر بالنسبة ملؤ أما
فكانت قيمته تساوي ،  (IFI) وفيما خيص مؤشر، فما فوق، وهي تدل بأن املطابقة مقبولة للنموذج املخترب 1591
القاعدي وهي قيمة جيدة إذا ما  ويبني هذا املؤشر مدى تفوق النموذج املدروس يف مطابقته على النموذج  ،( 15941)
  .فما فوق لقبول النموذج 1591قورنت بدرجة القطع املقدرة بــــــــ






 ،(15121)واليت تساوي  (SRMR)، ومؤشر (15124)تساوي  (RMSEA) كل من قيمة املؤشر نالحظ من اجلدول أن
مقياسا ملتوسط  (SRMR)شر متوسط مربع البواقي املعياري عد مؤيالنموذج يتماشى مع البيانات، و أنيدالن على 
يف هذا النموذج تدل  والنتيجة اخلاصة بهماالبواقي، واقرتا  قيمته من الصفر يدل على املطابقة اجليدة للنموذج، 
  [.1510-.151]النموذج يطابق البيانات بصورة جيدة ألن قيمته ضمن املدى ادحمدد لقبول املطابقة وهي  أنعلى 
 
 مؤشرات املطابقة التزايدية و املقارنة لنموذج التميز التنظيمي (:04)اجلدول رقم 
 التقييم شروط قبول النموذج ملسجلةالقيمة ا املؤشر
 تطابق أفضل CFI) 6.922 0.90=< CFI)مؤشر املطابقة املقارن 
CFI=1  مطابقة تامة 
 حمققة
 تطابق أفضل TLi) 6.882 6.96=<TLI)مؤشر توكر لويس 
2=TFI مطابقة تامة 
 حمققة
مؤشر املطابقة التزايدي 
(IFI) 
6.926 0..0=< IFI  تطابق أفضل 
2=IFI بقة تامةمطا. 
 حمققة









 2SPSS-AMOS 2مخرجات  من إعداد الطالبة باالعتماد على : المصدر       
  
    
          
 التميز التنظيميلنموذج  2مؤشرات املطابقة املطلقة : (04) اجلدول رقم
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
 (RMSEA) 15124 [151.  ،1510 ]حمققة قبول النموذج 
 (SRMR) 15121 1510> SRMR تطابق أفضل. 
1 =SRMR مطابقة تامة. 
 حمققة
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 :التميز التنظيميتقديرات املؤشرات املقاسة لنموذج قيم  -1
والذي ميثل درجة تشبع أبعاد التميز التنظيمي " التميز التنظيمي" لنموذجاألشكال السابقة نطالقا من 
 ، فكل قيمة من القيم املوجودة على كل سهم من األسهم املتجهة من املتغريات الكامنةاملقدرةباملؤشرات أو الفقرات 
كل مؤشر من املؤشرات أو الفقرات تعرب عن درجة تشبع املتغري الكامن بهذه املؤشرات أو الفقرات، وللمقارنة  إىل
االحندارية املعيارية  األوزانبني هذه املؤشرات من حيث درجة التشبع للمتغري الكامن نعتمد على 
(Standardized) وغري املعيارية  (Unstandardized)  أن  هذا األخري بني، حيث  التالي اجلدول يف مبنيكما هو
بلغت الدرجة املعيارية  إذيف بعد متيز القيادة،  (4)إشباعا ألبعاد التميز التنظيمي هو املؤشر رقمأكثر املتغريات 
 يف بعد متيز املرؤوسني، حيث بلغت الدرجة املعيارية (2)يف الفقرة  ظهرفي إشباعاا اقل املؤشرات أم ،(1592) لإلشباع




















 تقديرات منوذج  التميز التنظيمي (:04)رقم دول اجل
 الداللة اخلطأ املعياري القيم املعيارية القيم الالمعيارية التشبعات
c5 <--- Excellence.de.leadership 1,000 0,807   
c4 <--- Excellence.de.leadership 1,235 0,841 0,087 *** 
c3 <--- Excellence.de.leadership 1,036 0,801 0,079 *** 
c2 <--- Excellence.de.leadership 1,229 0,939 0,074 *** 
c1 <--- Excellence.de.leadership 1,211 0,884 0,080 *** 
c10 <--- Excellence.des.employés 1,000 0,798   
c9 <--- Excellence.des.employés 0,909 0,781 0,076 *** 
c8 <--- Excellence.des.employés 0,727 0,736 0,075 *** 
c7 <--- Excellence.des.employés 0,627 0,645 0,066 *** 
c6 <--- Excellence.des.employés 0,850 0,698 0,081 *** 
c16 <--- Excellence.de.la.stratégie 1,000 0,802   
c15 <--- Excellence.de.la.stratégie 1,041 0,850 0,075 *** 
c14 <--- Excellence.de.la.stratégie 0,953 0,757 0,080 *** 
c13 <--- Excellence.de.la.stratégie 1,036 0,783 0,083 *** 
c12 <--- Excellence.de.la.stratégie 0,931 0,823 0,070 *** 
c21 <--- Excellence.de.cul.organi 1,000 0,834   
c20 <--- Excellence.de.cul.organi 0,850 0,755 0,069 *** 
c19 <--- Excellence.de.cul.organi 1,003 0,789 0,077 *** 
c18 <--- Excellence.de.cul.organi 0,954 0,854 0,065 *** 
c17 <--- Excellence.de.cul.organi 0,830 0,694 0,076 *** 
c11 <--- Excellence.des.employés 0,728 0,704 0,069 *** 
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الصحيح،  0والذي يتجاوز الرقم   منوذج التميز التنظيمي خال من االرتباطات الغري منطقي إضافة إىل أن
مع  15.1مها ظتها جتاوزت معومؤشراتها أو فقرا األربعةونسبة التشبع أو الصدق بني عوامل التميز التنظيمي 
  . 15111مستويات معنوية
حيث كانت قيم  مقبولة،" التميز التنظيمي" ل تقديرات النموذج رباعي األبعاد بأنحسب ما سبق ميكن القول 
أما مؤشرات جودة املطابقة    ،(1510)لة ال، ودالة إحصائيا عند مستوى الد[ 0,939 – 0,645]التشبع حمصورة بني 
مما يؤكد أن النموذج  ،التميز التنظيميفكانت جيدة ومقبولة للحكم على البنية الرباعية ملفهوم  للنموذج
، وبالتالي هو منوذج  صاحل ومتوافق مع بيانات الدراسة ،العاملي التوكيدي يتوفر على مطابقة جيدة للبيانات
متيز و متيز القيادة: قيم أساسية هيالبنية العاملية املتعلقة بقيم التميز التنظيمي تنطوي على أربع ومنه 
 .متيز اإلسرتاتيجية ومتيز الثقافة التنظيمية املرؤوسني ،
 . حتسني األداءاختبار مناذج القياس لقيم : املطلب الرابع
القياس بالرتكيز على التحليل العاملي  وذجاختبار منل عليها نقوم بمن أجل معرفة جودة البيانات املتحص
 .حتسني األداءر  مناذج القياس لقيم العنصر نقوم باختبا ويف هذاالتوكيدي 
 :حتسني األداء لنموذج التحليل العاملي التوكيدي  -1
يوضح  تشبع أبعاد حتسني األداء والشكل املقابل على مخسة أبعاد ملقياس حتسني األداء، النموذج ينطوي  
 امنة، مع التعديالت املقرتحة للنموذج املمثلة بيانيابالفقرات املرتبطة بها، واالرتباطات البنيوية بني العوامل الك
 .كما توضحه األشكال التاليةبالسهم ادحمد  
 (00)الشكل                                                                              (06)الشكل 
 األداءمنوذج التحليل العاملي التوكيدي ملفهوم                                             ـ األداء ملفهوم منوذج التحليل العاملي التوكيدي 











 (4AMOS 2 )برنامج خمرجات   :املصدر   
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وذلك حسب دالئل التعديالت املقرتحة من طرف  ،املقرتحإضافة تعديالت على النموذج مت بعد إجراء التحليل 
هذا التعديل يف إضافة رابط واحد بني  تظهر عناصرربنامج للوصول إىل مؤشرات جودة مطابقة جيدة للنموذج، وال
 :س كما يليأخطاء القيا
  الربط بني خطأ القياس(e1)  وخطأ القياس(e3) الربط بني خطأ وأيضا  " األداء املالي"نفس العامل  من
 "البيئة واجملتمع"نفس العامل  من (e23)وخطأ القياس  (e20)القياس 








جة بدر ( 0224501) حيث بلغت قيمته تقدير مطابقة النموذج النظريعلى  "chi²مربع كاي "مؤشر  يعمل       
أو لدرجة احلرية جيعلنا نقول أن  Chi) ²(ي مقدار ملربع كايأنه ال يوجد أ، إال معنوياوهي دالة  ،( 404) حرية
واليت سجلت  (Cmin/Df)رجة احلرية، وهذا ما يعطينا النتيجة جيدة أو ال، إال بتقوميه بقسمة مربع كاي على د
وبالتالي ميكن القول بأن احتمال  ،[.-0] ، وهي نتيجة مقبولة وجيدة باعتبارها حمصورة بني (25202)قيمته بـ 








    
حيث يقيس هذا املؤشر االخنفاض النسيب  ( 15914) تساوي  ((CFIن قيمة مؤشر من اجلدول أعاله أنالحظ   
فوق، ما يسمح لنا بقبول  فما 1591:وهي قيمة جيدة، ضمن جمال قبول املطابقة املقدرة بـــــــ  النعدام التطابق
 األداءحتسني لنموذج  1مؤشرات املطابقة املطلقة  (:04) رقم لاجلدو
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
Cmin 0224501 ال يكون داال / 
Cmin/Df 25202  حمقق [6-2] يكون حمصورا  أنجيب 
(df) 404 6 ≤ df حمقق منوذج معني 
 / / p-value) 15111)مستوى الداللة 
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : دراملص
 
 
 األداءحتسني  مؤشرات املطابقة التزايدية و املقارنة لنموذج  (:45) رقماجلدول          
 التقييم شروط قبول النموذج القيمة املسجلة املؤشر
 (CFI) 6.962 0.90=< CFI تطابق أفضل 
CFI=1  مطابقة تامة 
 حمققة
 (TLi) 6.895 6.96=<TLI فضلتطابق أ 
2=TFI مطابقة تامة 
 حمققةغري 
 (IFI) 6.902 0..0=< IFI  تطابق أفضل 
2=IFI مطابقة تامة. 
 حمققة
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد  :املصدر  
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وتكمن قيمته يف تقدير التحسن النسيب  ،( 15092)مته  فكانت قي (TLi)توكر لويس بالنسبة ملؤشر  أما، النموذج
بالتقريب الناتج عن درجة حرية النموذج املخترب مع النموذج القاعدي أو الصفري، وهي قيمة مقبولة عموما 
 .وهي تدل بأن املطابقة مقبولة للنموذج املخترب فما فوق،  1591قدرة بـ مقارنة بدرجة القطع امل
ويبني هذا املؤشر مدى تفوق النموذج  ،( 15944)فكانت قيمته تساوي  (IFI)املطابقة التزايدي  وفيما خيص مؤشر    
املدروس يف مطابقته على النموذج  القاعدي أو الصفري، وهي قيمة جيدة إذا ما قورنت بدرجة القطع املقدرة 
  .فما فوق لقبول النموذج 1591بــــــــ






اليت تساوي  (RMSEA)كل من قيمة مؤشر جدر متوسط مربع اخلطأ التقرييب  أنجند  بقمن اجلدول السا
النموذج يتماشى  أنيدالن على  ،(.1512)واليت تساوي  (SRMR)ومؤشر متوسط مربع البواقي املعياري  ،(151.2)
اقرتا  قيمته من مقياسا ملتوسط البواقي، و (SRMR)مع البيانات، ويعد مؤشر متوسط مربع البواقي املعياري 
الذي يصحح  (RMSEA)الصفر يدل على املطابقة اجليدة للنموذج، أما مؤشر جذر متوسط مربع اخلطأ التقرييب 
من رفض النموذج مع كرب حجم العينة، ونتيجته يف هذا النموذج تدل على  (Chi²)ما يقوم به مؤشر مربع كاي 
 [. 1510-.151]ضمن املدى ادحمدد لقبول املطابقة وهي النموذج يطابق البيانات بصورة جيدة ألن قيمته  أن
 :تقديرات املؤشرات املقاسة لنموذج األداء  -2
والذي ميثل درجة تشبع أبعاد " حتسني األداء" لنموذج  األشكال السابقةحة يف انطالقا من النتائج املوض 
وجودة على كل سهم من األسهم املتجهة عنها، فكل قيمة من القيم امل املعربحتسني األداء باملؤشرات أو الفقرات 
تعرب عن درجة تشبع املتغري الكامن بهذه املؤشرات أو  ،كل مؤشر من املؤشرات أو الفقرات إىلمن املتغريات الكامنة 
 األوزانللمتغري الكامن نعتمد على  اإلشباع الفقرات، وللمقارنة بني هذه املؤشرات من حيث درجة التشبع أو
اليت تسمى مبعامالت الصدق أو التشبع (Unstandardized) املعيارية وغري  (Standardized)يارية االحندارية املع




 حتسني األداءلنموذج  2مؤشرات املطابقة املطلقة  (:41)اجلدول رقم 
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
(RMSEA) 151.2 [151.  ،1510 ]حمققة قبول النموذج 
(SRMR) 1512. 1510> SRMR تطابق افضل. 
1 =SRMR مطابقة تامة. 
 حمققة











 عرض وحتليل نتائج الدراسة ................................................................................... اخلامسالفصل 
 

























يف ( d18)من خالل اجلدول أن أكثر املتغريات إشباعا ألبعاد حتسني األداء هو املؤشر أو الفقرة رقم يالحظحيث 
ح يف فيتض إشباعاقل املؤشرات أ يف حني جند أن ،(1592)ة املعيارية لإلشباع بلغت الدرج حيثلم والنمو، بعد التع
، أما باقي الفقرات فتسجل  (1540)يف بعد رضا العمالء ، حيث بلغت الدرجة املعيارية لإلشباع  (d11)الفقرة 
 .الدرجات املعيارية 






املعياري اخلطأ  الداللة 
d5 <--- Performance.financière 1,000 ,653   
d4 <--- Performance.financière 1,121 ,826 ,117 *** 
d3 <--- Performance.financière 1,075 ,776 ,114 *** 
d2 <--- Performance.financière 1,170 ,829 ,122 *** 
d1 <--- Performance.financière ,893 ,607 ,119 *** 
d10 <--- processus.internes 1,000 ,736   
d9 <--- processus.internes 1,050 ,849 ,085 *** 
d8 <--- processus.internes 1,074 ,820 ,090 *** 
d7 <--- processus.internes 1,284 ,860 ,102 *** 
d6 <--- processus.internes 1,066 ,794 ,093 *** 
d14 <--- Service.clients 1,000 ,787   
d13 <--- Service.clients 1,157 ,875 ,081 *** 
d12 <--- Service.clients ,840 ,787 ,068 *** 
d11 <--- Service.clients ,474 ,377 ,089 *** 
d19 <--- La.croissance 1,000 ,824  *** 
d18 <--- La.croissance 1,069 ,937 ,062  
d17 <--- La.croissance ,990 ,854 ,066 *** 
d16 <--- La.croissance ,662 ,703 ,059 *** 
d15 <--- La.croissance ,693 ,654 ,068 *** 
d25 <--- Environnement.et.société 1,000 ,669   
d24 <--- Environnement.et.société ,932 ,638 ,112 *** 
d23 <--- Environnement.et.société ,922 ,680 ,105 *** 
d22 <--- Environnement.et.société ,919 ,707 ,081 *** 
d27 <--- Environnement.et.société 1,421 ,860 ,132 *** 
d20 <--- La.croissance ,740 ,721 ,064 *** 
d21 <--- La.croissance ,714 ,727 ,061 *** 
d26 <--- Environnement.et.société 1,419 ,843 ,134 *** 
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والذي  حتسني األداء خال من االرتباطات الغري منطقيةمنوذج  أن السايقاجلدول ح من خالل كما يتض
جيدة، فقد ومؤشراتها أو  األربعةالصحيح، ونسبة التشبع أو الصدق بني عوامل حتسني األداء  0يتجاوز الرقم 
 .  (p-value =0.000) مع مستويات معنوية 15.1مها ظجتاوزت مع
حيث كانت قيم  مقبولة، "حتسني األداء" األبعاد  ج رباعيتقديرات النموذ بأنحسب ما سبق ميكن القول    
، أما مؤشرات جودة املطابقة  ( 1510)ودالة إحصائيا عند مستوى الدالة  ،[  0,94 – 0,38]التشبع حمصورة بني 
مما يؤكد أن النموذج العاملي  ،ملفهوم حتسني األداء اخلماسيةللنموذج فكانت جيدة ومقبولة للحكم على البنية 
يتوفر على مطابقة جيدة للبيانات وبالتالي هو منوذج  صاحل ومتوافق مع  لتحسني األداء اخلماسيي التوكيد
 .بيانات الدراسة 
والبنية على جودة مطابقة، هو اآلخر إذن ما ميكن قوله أن النموذج العاملي ملفهوم حتسني األداء يتوفر   
 .كما موضحة يف الشكل السابقأبعاد أساسية العاملية املتعلقة بقيم حتسني األداء تنطوي على مخسة 
 اخلاصة بالعالقات املباشرةاختبار الفرضيات : املبحث الثاني
وتكوين واختبار مناذج القياس ملختلف  بعد اختبار التوزيع الطبيعي عن طريق معامالت االلتواء والتفرطح
                (4SPSS 2 ) اشرة باالعتماد على برنامج املبسنقوم باختبار الفرضيات  ،املتغريات األساسية واملتغري الوسيط
 .دراسةالعالقات املباشرة اخلاصة بالللخروج بنتائج عن 
 الفرضية الرئيسية األوىل: املطلب األول
( ممارسات إدارة التغيري)سنقوم يف هذا العنصر باختبار عالقات التأثري املباشرة بني أبعاد املتغري املستقل األول 
 .غري التابعواملت
 : األوىلالرئيسية اختبار الفرضية  -1
 املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءتوجد عالقة تأثري مباشرة  بني أبعاد ممارسات إدارة التغيري وحتسني  
 أداءبني أبعاد ممارسات إدارة التغيري وحتسني تفرتض هذه الفرضية على وجود عالقة ذات داللة إحصائية   
ومن أجل اختبار هذه الفرضية قمنا بتقدير العالقة االحندارية وفق النموذج  املينائية بالشرق اجلزائرياملؤسسات 
 :التالي
                                         
 :حيث 
 حتسني األداء  :
 التغيري ليةلعم التخطيط:
 التغيري تنفيذ:
 ومتابعته التغيري تقييم:
 احلد العشوائي: 
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 :ومن نتائج اجلدول أعاله يظهر النموذج كالتالي  
 
 
ليتسنى ، (٪.) اجلدولية عند مستوى معنوية( t)من صغرأأنها ة راملفس ة املتغرياتملعلم (t)تظهر قيم كما 
كل من وبذلك فان  ،معنوية إحصائيا فهيمعلمة الثابت غري ذلك ، معنوية إحصائياغري  اتالقول أن هذه املعلم
ري كل متغري أخذنا بعني االعتبار تأث إذاحتسني األداء تغريات  إبرازساهم يف ال تللمتغري املستقل ة فسراملتغريات امل
 مما يدل أن ممارسات إدارة التغيري تؤثر  ،(15040): يقدر بـ(R2) يددكما أن معامل التح مستقل على املتغري التابع،
 .والنسبة الباقية تعود لعوامل أخرى ،(% 04501)بنسبة األداء  يف عملية حتسني
 اتيدل على أن املتغري وهذا ما  ،(٪.)ةمستوى املعنويأقل من  تظهر االحتمال (F) فيشر إحصائية بينما      
نؤكد صحة الفرضية حتسني األداء ومنه تغريات  إبرازتساهم ككل يف جمتمعة املفسرة املدرجة بالنموذج 
  :األوىل ةيالرئيس
 
 
 .ىحدوفيما يلي اختبار الفرضيات كل واحدة على 
 :اليت تنص على: األوىل الفرعيةاختبار الفرضية  -2
 أداء املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائريالتخطيط لعملية التغيري وحتسني مباشرة  بني  توجد عالقة تأثري
 :هذه الفرضية ا قمنا بتقدير العالقة االحندارية وفق النموذج التالي اختبارمن أجل 
 
 حتليل االحندار الختبار الفرضية الرئيسية األوىل:  (22)  رقم اجلدول
 املعامالت املتغريات







 االحتمال ادحمسوبة االحتمال القيمة
6.049 6.222 




0.154 1.468 0.144 
 0.447 1.763 0.101 تنفيذ التغيري
 0.155 1.427 0.170 تقييم التغيري ومتابعته
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 :ومن نتائج اجلدول أعاله يظهر النموذج كالتالي  
 
اجلدولية عند مستوى معنوية  (t)من  ة أكرباملفسر ةة املتغريملعلم(t)قيم  لبيانات يف اجلدول أعاله أنتبني ا
وبذلك  إحصائيا معنوية فهيمعلمة الثابت مبا يف ذلك ،معنوية إحصائيا  ةليتسنى القول أن هذه املعلم ،(٪.)
( 0.093): يقدر بـ، (R2)كما أن معامل التحديد  ،حتسني األداءتغريات  إبرازساهم يف ة تفسركل من املتغرية املفان 
 .، والنسبة الباقية تعود لعوامل أخرى(9.3%)ؤثر على األداء بنسبة ي التخطيط لعملية التغيريمما يدل أن 
يدل على أن النموذج  وهذا ما ،(٪.)مستوى املعنوية  االحتمال أقل من (F) فيشر إحصائية أن أيضاونرى 
ومنه نؤكد  ،األداءحتسني تغريات  إبرازيف  (0) املستقل البعد األول للمتغرير العالقة بني ويفس إحصائيامقبول 
 أداءبني التخطيط لعملية التغيري وحتسني  عالقة تأثري مباشرةهناك الفرعية األوىل بأن صحة الفرضية 
  .املينائية املؤسسات
 :اليت تنص على: الثانية الفرعيةاختبار الفرضية  -5
 املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءة تأثري مباشرة  بني تنفيذ التغيري وحتسني توجد عالق









 حتليل االحندار البسيط الختبار الفرضية الفرعية األوىل:  (46)  رقم اجلدول
 املعامالت املتغريات







 االحتمال ادحمسوبة االحتمال القيمة 
 0.000 9.105 2.396 الثابت
التخطيط لعملية  0.093 0.304 0.000 20.535
 التغيري
0.341 4.532 0.000 
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اجلدولية عند مستوى معنوية  (t)من  ة أكرباملفسر ةة املتغريملعلم (t)قيم حيث يتبني لنا من اجلدول أعاله أن 
معنوية إحصائيا وبذلك  فهيمعلمة الثابت مبا يف ذلك ،معنوية إحصائيا  ةالقول أن هذه املعلملنا ليتسنى  ،٪.
مما يدل  ،(15192): يقدر بـ(R2) كما أن معامل التحديد داء،حتسني األتغريات  إبرازساهم يف ة تفسراملتغرية املفان 
( F)إحصائية أن أيضاونرى  .والنسبة الباقية تعود لعوامل أخرى ،(%9.6)تؤثر على األداء بنسبة  أن تنفيذ التغيري
بول مقيدل على أن النموذج  وهذا ما، (٪.)اجملدولة عند نفس مستوى املعنوية  ( F)فيشر ادحمسوبة أكرب من 
ومنه نؤكد صحة  األداءحتسني تغريات  إبرازيف ( 0) املستقل للمتغريالبعد الثاني ويفسر العالقة بني  ،إحصائيا
املؤسسات املينائية  أداءوحتسني  التغيري تنفيذتوجد عالقة تأثري مباشرة بني : وهي الثانيةالفرضية الفرعية 
 .بالشرق اجلزائري
 :اليت تنص على:  الثالثة الفرعيةختبار الفرضية ا -6
 املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءوحتسني  ومتابعته التغيري تقييمتوجد عالقة تأثري مباشرة  بني 
 :من أجل اختبار هذه الفرضية ا قمنا بتقدير العالقة االحندارية وفق النموذج التالي
 







 حتليل االحندار البسيط  الختبار الفرضية الفرعية الثانية: ( 40)  رقم اجلدول
 املعامالت املتغريات





R2 االحتمال ادحمسوبة االحتمال القيمة 
 6.666 2.466 2.225 الثابت
22.284 6.666 6.069 6.695 
 6.666 4.520 6.065 تنفيذ التغيري























 حتليل االحندار البسيط  الختبار الفرضية الفرعية الثالثة: ( 22) رقم اجلدول
 املعامالت املتغريات






R2 لاالحتما ادحمسوبة االحتمال القيمة 
 6.666 2.952 2.202 الثابت
20.096 6.666 6.020 6.264 
 15111 25042 15440 تقييم التغيري
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 :كالتالي يظهر النموذجاله ومن نتائج اجلدول أع
 
 
ليتسنى القول أن هذه ، ٪. عند مستوى معنوية اجلدولية (t)من  أكرباملفسرة  ةملعلمة املتغري (t)تظهر قيم 
مما ( 6.264): يقدر بـ(R2)كما أن معامل التحديد ، ذلك معلمة الثابت فهي معنويةوك،إحصائيا  معنوية ةاملعلم
ونرى أيضا  .، والنسبة الباقية تعود لعوامل أخرى(10.4%)تؤثر على األداء بنسبة  ته ومتابع التغيري تقييميدل أن 
يدل على أن  وهذا ما، (٪.)اجملدولة عند نفس مستوى املعنوية ( F)ادحمسوبة أكرب من ( F) فيشر إحصائية أن
حتسني األداء ومنه تغريات  رازإبيف ( 0) املستقل البعد الثالث للمتغريويفسر العالقة بني  ،مقبول إحصائياالنموذج 
 أداءوحتسني  تقييم التغيري ومتابعتهمباشرة  بني  توجد عالقة تأثري: وهي الثانيةنؤكد صحة الفرضية الفرعية 
 .املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري
 .الفرضية الرئيسية الثانية: املطلب الثاني 
 :اليت تنص على: الثانية الرئيسيةاختبار الفرضية  -1
 املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءتوجد عالقة تأثري مباشرة  بني أبعاد جماالت التغيري وحتسني    
املؤسسات  أداءبني أبعاد جماالت التغيري وحتسني تفرتض هذه الفرضية على وجود عالقة ذات داللة إحصائية 
   :ا بتقدير العالقة االحندارية وفق النموذج التاليمن أجل اختبار هذه الفرضية ا قمنو ،املينائية بالشرق اجلزائري
                
 
 :حيث      
 حتسني األداء  :
 التغيري يف اهليكل التنظيمي:
 التغيري يف األفراد:
 التغيري يف التكنولوجيا:
 التغيري يف اإلسرتاتيجية:










 عرض وحتليل نتائج الدراسة ................................................................................... اخلامسالفصل 
 










 :ومن نتائج اجلدول أعاله يظهر النموذج كالتالي
 
 
ليتسنى القول أن ، (٪.) اجلدولية عند مستوى معنوية (t)من  أكربأنها ة املفسر ة املتغرياتملعلم  (t)تظهر قيم 
معنوية إحصائيا  فهي غري بعد التغيري يف اهليكل التنظيميمعلمة غري ذلك ، معنوية إحصائيا اتهذه املعلم
حتسني تغريات  إبرازساهم يف ت ،تنظيمية ما عدا متغرية التغيري يف اهليكل الفسركل من املتغريات املوبذلك فان 
 اتيدل على أن املتغري وهذا ما ،(٪.)عند نفس مستوى املعنوية  االحتماليمة فق (F)فيشر إحصائية بينما األداء ،
فمعامل التحديد ، إىل جانب ذلك  األداءحتسني تغريات  إبرازتساهم يف جمتمعة املفسرة املدرجة بالنموذج 
(R2)والنسبة الباقية تعود لعوامل  ،(70%)مما يدل أن جماالت التغيري تؤثر على األداء بنسبة  (6.266): يقدر بـ
 :ونقول الرئيسية الثانية  ةنؤكد صحة الفرضي أخرى، ومنه
 
 
 :وفيما يلي اختبار كل فرضية فرعية على حدى
 : األوىل الفرعيةاختبار الفرضية  -2
 املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائريأداء هليكل التنظيمي وحتسني توجد عالقة تأثري مباشرة  بني  التغيري يف ا




 يل االحندار البسيط  الختبار الفرضية الرئيسية الثانيةحتل :(44) رقم اجلدول                   
 املعامالت املتغريات





R2 االحتمال ادحمسوبة االحتمال القيمة 
 0.000 9.656 2.229 الثابت
226.025 0.000 6.802 6.266 
 0.508  6.550 6.600 التغيري يف اهليكل التنظيمي
 6.666 6.460 6.022  التغيري يف األفراد
 6.666 0.500 6.209 التغيري يف التكنولوجيا
 6.620 2.496 6.222 التغيري يف اإلسرتاتيجية
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 :ومن نتائج اجلدول أعاله يظهر النموذج كالتالي
 
  
هذه وبالتالي ف ،(٪.)اجلدولية عند مستوى معنوية  (t)من  أكربأنها ة املفسر ةتغرية اململعلم (t) تظهر قيم
 إبرازساهم يف ة تفسراملتغرية املفوبذلك  ،أيضامعنوية  فهيمعلمة الثابت مبا يف ذلك ، معنوية إحصائيا ةاملعلم
  التغيري يف اهليكل التنظيميمما يدل أن ( 6.490: )يقدر بـ(R2)كما أن معامل التحديد  حتسني األداء،تغريات 
 (F)فيشر إحصائية أن كما نالحظ أيضا والنسبة الباقية تعود لعوامل أخرى، ،(٪ 49.0)ؤثر على األداء بنسبة ي
البعد ويفسر العالقة بني  إحصائيامقبول يدل على أن النموذج  وهذا ما ،(٪.) مستوى املعنوية احتماهلا أقل من
هناك  :نؤكد صحة الفرضية الفرعية األوىل ونقولومنه  ،األداءحتسني تغريات  إبرازيف ( 4) املستقل األول للمتغري
 .املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائريأداء عالقة تأثري مباشرة  بني  التغيري يف اهليكل التنظيمي وحتسني 
 : الثانية الفرعيةاختبار الفرضية  -5
 املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءوحتسني  راداألفتوجد عالقة تأثري مباشرة  بني التغيري يف 
 :من أجل اختبار هذه الفرضية ا قمنا بتقدير العالقة االحندارية وفق النموذج التالي   
                                                    







 حتليل االحندار البسيط  الختبار الفرضية الفرعية األوىل: (44) رقم اجلدول                       
 املعامالت املتغريات





R2 االحتمال ادحمسوبة االحتمال القيمة 
 0.000 24.828 2.858 الثابت
296.658 0.000 6.262 6.490 
 0.000 20.952 6.664 اهليكل التنظيميالتغيري يف 
















 حتليل االحندار البسيط  الختبار الفرضية الفرعية الثانية :(.2) رقم اجلدول                       
 املعامالت املتغريات





R2 االحتمال القيمة االحتمال القيمة 
 6.666 20.052 2.492 الثابت
050.946 6.666 6.860 6.544 
 6.666 29.622 6.694 ألفرادالتغيري يف ا
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 :يظهر النموذج كالتالي ومن نتائج اجلدول أعاله
 
 
أن هذه لنقول ب ،(٪.)اجلدولية عند مستوى معنوية  (t)من  أكربأنها ة املفسرة ة املتغريملعلم  (t)تظهر قيم 
ة فسركل من املتغرية املوبذلك فان  ،معنوية إحصائيا فهيمعلمة الثابت مبا يف ذلك معنوية إحصائيا  ةاملعلم
 األفرادالتغيري يف مما يدل أن ( 6.544): يقدر بـ(R2)كما أن معامل التحديد  ،ألداءحتسني اتغريات  إبرازساهم يف ت
احتماهلا ( F) فيشر إحصائية أن أيضا، ونرى  والنسبة الباقية تعود لعوامل أخرى ،(٪ 64.4)يؤثر على األداء بنسبة 
البعد الثاني فسر العالقة بني وي إحصائيامقبول يدل على أن النموذج  وهذا ما، (٪.)مستوى املعنوية  أقل من
توجد عالقة نؤكد صحة الفرضية الفرعية الثانية ونقول  منهو األداءحتسني تغريات  إبرازيف (4) املستقل للمتغري
 املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءوحتسني  األفرادتأثري مباشرة  بني التغيري يف 
 :الثالثة الفرعيةاختبار الفرضية  -6
 املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءقة تأثري مباشرة  بني التغيري يف التكنولوجيا وحتسني توجد عال
 :من أجل اختبار هذه الفرضية ا قمنا بتقدير العالقة االحندارية وفق النموذج التالي
                                 








 :دول أعاله يظهر النموذج كالتاليومن نتائج اجل
 
 
ليتسنى القول أن  ،(٪.)اجلدولية عند مستوى معنوية  (t)من  صغرأأنها ة املفسر ةة املتغريعلممل (t)ظهر قيم ت
تغريات  إبرازساهم يف ة تفسراملتغرية امل نقول أنوبذلك ، معلمة الثابت مبا فيها، معنوية إحصائيا اتهذه املعلم
يؤثر على التغيري يف التكنولوجيا مما يدل أن  ،(6.562: )يقدر بـ(R2)يف حني  أن معامل التحديد  حتسني األداء ،
 ية الفرعية الثالثةحتليل االحندار البسيط  الختبار الفرض(:20) رقم اجلدول                       
 املعامالت املتغريات








 االحتمال القيمة االحتمال القيمة 
 6.666 20.520 2.680 الثابت
022.642 6.666 6.229 6.562 
 6.666 22.505 6.552 يف التكنولوجيا التغيري 
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مستوى  احتماهلا أقل منادحمسوبة  (F)إحصائية ،بينما والنسبة الباقية تعود لعوامل أخرى، (٪ 60.7)األداء بنسبة 
يف (4) املستقل البعد الثالث للمتغرير العالقة بني ويفسمقبول إحصائيا أن النموذج  إىل يشري وهذا ما،  ٪.املعنوية 
توجد عالقة تأثري مباشرة  بني  :حتسني األداء و منه نؤكد صحة الفرضية الفرعية الثالثة ونقول أنهتغريات  إبراز
 املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءوحتسني  التكنولوجياالتغيري يف 
 : الرابعة الفرعيةاختبار الفرضية  -0
 املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري أداءتوجد عالقة تأثري مباشرة  بني التغيري يف اإلسرتاتيجية وحتسني 








 :ومن نتائج اجلدول أعاله يظهر النموذج كالتالي
 
    
ليتسنى القول  ،(٪.)اجلدولية عند مستوى معنوية  (t)من  أكربأنها ة املفسر ةة املتغريملعلم (t)تظهر قيم  
 إبرازساهم يف ة تفسراملتغرية امل ومنه نقول أن أيضا،معنوية  فهيمعلمة الثابت  مبا فيهامعنوية إحصائيا ها أن
يؤثر  اإلسرتاتيجيةالتغيري يف مما يدل أن ( 6.456): يقدر بـ(R2)يف حني  أن معامل التحديد حتسني األداء ، تغريات 
( F)ادحمسوبة أكرب من  (F)إحصائية بينما،  والنسبة الباقية تعود لعوامل أخرى ،(٪ 46.5)على األداء بنسبة 
البعد ويفسر العالقة بني مقبول إحصائيا يدل على أن النموذج  وهذا ما ،٪.اجملدولة عند نفس مستوى املعنوية 
 .و منه نؤكد صحة الفرضية الفرعية الرابعة  ،حتسني األداءتغريات  إبرازيف (4) املستقل تغريالرابع للم
 .وإدارة التغيري التنظيميةاختبار الفروقات بني اخلصائص الشخصية و: املطلب الثالث
1-  :ة وممارسات إدارة التغيريوالتنظيمياختبار الفروقات بني اخلصائص الشخصية  
وذلك  االستبيانوم باختبار وجود فروق بني املتوسطات من عدمه ملختلف فقرات وحماور وفق هذا االختبار سنق
 :وفق الفرضية التالية والتنظيمية الشخصيةخمتلف املتغريات حسب اختالف 
  :H0 ال توجد فروق بني املتوسطات عند مستوى معنوية 
 :H1    توجد فروق بني املتوسطات عند مستوى معنوية . 
 حتليل االحندار البسيط  الختبار الفرضية الفرعية الرابعة:(22) رقم اجلدول
 املعامالت املتغريات








 االحتمال ادحمسوبة االحتمال القيمة 
 6.666 20.520 2.622 الثابت
022.642 6.666 6.582 6.456 
 6.666 22.505 6.656 اإلسرتاتيجيةالتغيري يف 
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وهذا ما يدل على ، (.151)أكرب من(F)القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر كل  أنمن اجلدول أعاله نالحظ 
وبالتالي نقبل فرضية العدم ونرفض الفرضية البديلة اليت تنص على  ، ةاجلدوليقل من أقيمة فيشر ادحمسوبة  أن
ثر أيفسر عدم وجود  مما ،حسب طبيعة اجلنس (.151) توسطات عند مستوى معنويةعدم وجود فروق بني امل
 .التغيريإدارة جوهري لطبيعة اجلنس للعينة املستجوبة على كل من أبعاد ممارسة 












 اجتاهات أفراد عينة الدراسة حول ممارسات إدارة التغيري وفقا ملتغري اجلنس(:21) رقم اجلدول








 1,0341 1 1,0341 داخل األفراد
 1,3231 201 64,867 ما بني األفراد 1,7471 1,1041
 / 202 64,901 اجملموع
 تنفيذ التغيري
 1,0481 1 1,048 داخل األفراد
 1,3051 201 61,370 ما بني األفراد 1,6931 1,1571
 / 202 61,417 اجملموع
تقييم التغيري 
 ومتابعته
 1,5281 1 1,528 داخل األفراد
 1,3661 201 73,524 ما بني األفراد 1,2311 1,4451
 / 202 74,053 اجملموع































 1,5061 4 2,023 داخل األفراد
 1,3181 198 62,878 ما بني األفراد 1,1781 1,593
 202 64,901 اجملموع
 
 تنفيذ التغيري
 1,0441 4 1771, داخل األفراد
 1,3091 198 61,241 ما بني األفراد 1,9661 1,1431
  202 61,417 اجملموع
تقييم التغيري 
 ومتابعته
 1,6371 4 2,547 داخل األفراد
 1,3611 198 71,505 ما بني األفراد 1,1381 1,763
  202 74,053 اجملموع
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وهذا ما يدل  (.1.1)أكرب من (F)القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر كل  أنمن خالل اجلدول أعاله نالحظ       
أنه ال : ونقول وبالتالي نقبل فرضية العدم ونرفض الفرضية البديلة  ،ادحمسوبة اقل من اجلدولية(F)ن قيمة أعلى 
إال  املستجوبني مهما اختلفت أعمارف ،حسب طبيعة السن (.151)فروق بني املتوسطات عند مستوى معنوية  توجد
 .يرية التغرممارسات إداأن ذلك ال ميس عملية 












 التخطيط لعملية التغيري لكل من بعد (.151)أصغر من  (F)القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر أننالحظ  
وبالتالي نرفض  ،دوليةكرب من اجلأادحمسوبة  (F)قيمة  أنوهذا ما يدل على  ،تقييم التغيري ومتابعتهوبعد 
 (.151)ضية البديلة اليت تنص على وجود فروق بني املتوسطات عند مستوى معنوية فرضية العدم ونقبل الفر
ثر جوهري للمستوى التعليمي للعينة املستجوبة على كل أوهذا ما يفسر وجود  ،حسب طبيعة املستوى التعليمي
املتعلقة  (F)ائية القيمة االحتمالية إلحص بينما ،تقييم التغيري ومتابعتهوبعد   التخطيط لعملية التغيريبعد  
قل من اجلدولية وبالتالي نقبل أادحمسوبة  (F)قيمة  أنوهذا ما يدل على ، (.151)أكرب من تنفيذ التغيريببعد 
 6.66وسطات عند مستوى معنوية فرضية العدم ونرفض الفرضية البديلة اليت تنص على عدم وجود فروق بني املت
 ، املستوى التعليمي حسب
يف  يف املرحلة األوىل واألخريةإدارة التغيري  على ممارسات د أثر بالنسبة للمستوى التعليميومنه نقول أنه يوج
، مما يعزز ويؤكد دور املستوى التعليمي يف ذلك، ونعترب هذه النتيجة منطقية حيث أن ات حمل الدراسةاملؤسس
 .األفراد خيتلفون يف إجناز أعماهلم باختالف مستوياتهم التعليمية
 فقا ملتغري املستوى التعليمياجتاهات أفراد عينة الدراسة حول ممارسات إدارة التغيري و(:46) رقم اجلدول






 2,123 2 4,245 داخل األفراد
 6,3036 200 60,656 ما بني األفراد 6,0016 6,999
 / 202 64,901 اجملموع
 تنفيذ التغيري
 6,7136 2 1,427 داخل األفراد
 6,3006 200 59,991 ما بني األفراد 6,0956 2,378
 / 202 61,417 اجملموع
تقييم التغيري 
 ومتابعته
 1,590 2 3,180 داخل األفراد
 6,3546 200 70,872 ما بني األفراد 6,0126 4,487
 202 74,053 اجملموع
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وهذا ما يدل على  .151أكرب من  (F)من خالل اجلدول أعاله نالحظ ان القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر    
وبالتالي نقبل فرضية العدم ونرفض الفرضية البديلة اليت تنص على  ،قل من اجلدوليةأقيمة فيشر ادحمسوبة  أن
مما يدل على أنه ال وجود ألثر ، حسب األقدمية .151عنوية عدم وجود فروق بني املتوسطات عند مستوى م
فيها وبغض النظر عن سنوات أقدميتهم فإنهم  أفراد العينة، حيث أن كل ممارسات إدارة التغيرياألقدمية على 
 .خيططون وينفذون ويتابعون عملية التغيري بنفس النسبة


















F االحتمال إحصائية 






 6,315 200 63,028 ما بني األفراد
 / 202 64,901 اجملموع







 6,307 200 61,370 ما بني األفراد
 / 202 61,417 اجملموع







 6,369 200 73,878 ما بني األفراد
 / 202 74,053 اجملموع





























 1,972 4 3,889 داخل األفراد
 1,308 198 61,012 ما بني األفراد 1,015 3,155
 / 202 64,901 اجملموع
 1,407 4 5,629 داخل األفراد التغيريتنفيذ 
 1,282 198 55,788 ما بني األفراد 1,001 4,995
  202 61,417 اجملموع
تقييم التغيري 
 ومتابعته
 1,707 4 6,828 داخل األفراد
 1,340 198 67,225 ما بني األفراد 1,001 5,027
 / 202 74,053 اجملموع
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لكل أبعاد ممارسة إدارة  ،(.151)أصغر من ( F)القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر  أنحظ من اجلدول أعاله نال
دولية وبالتالي نرفض فرضية العدم ونقبل كرب من اجلأالتغيري وهذا ما يدل على أن قيمة فيشر ادحمسوبة 
سب طبيعة املستوى ح ،(.151)الفرضية البديلة اليت تنص على وجود فروق بني املتوسطات عند مستوى معنوية 
إدارة ثر جوهري للمستوى الوظيفي للعينة املستجوبة على كل من أبعاد ممارسة أالوظيفي وهذا ما يفسر وجود 
ميلكها املسؤولون يف املؤسسات اليت  اجلامعية يا باملستويات العلميةهذه النتيجة ترتبط ارتباطا منطقو ،التغيري
 . حمل الدراسة












التخطيط بعد من لكل ، (.151)أصغر من  (F)القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر أنمن اجلدول أعاله نالحظ 
 نقبلوبالتالي  ،من اجلدولية أقلادحمسوبة  (F) يدل على أن قيمة فيشر مما، بعد تنفيذ التغيري والتغيري  لعملية
عدد الدورات حسب  (.151)روق بني املتوسطات عند مستوى معنوية وجود ف عدم  فرضية العدم اليت تنص على
إدارة  على أبعاد ممارسة  للمستجوبني لعدد الدورات التكوينية معنويثر أعدم وجود وهذا ما يفسر  ،التكوينية 
ذلك مل  إال أن ،أي أن املسؤولني يف املؤسسات حمل الدراسة رغم الدورات التكوينية اليت يتحصلون عليها،التغيري
باستثناء  د يؤثر سلبا على جناحه،املنشود مما قوتنفيذه يؤثر عليهم يف عملية التخطيط لعملية إدخال التغيري 
لدورات التكوينية لعدد امما يفسر وجود أثر   ،معنويةأنها  (F)بعد تقييم ومتابعة التغيري فقد ظهرت إحصائية 
 .ن خالل اهتمام الكبري للمسؤولني بهذا البعدتقييم التغيري ومتابعته وهذا واضح م عمليةعلى 
 
 
 اجتاهات أفراد عينة الدراسة حول ممارسات إدارة التغيري وفقا للدورات التكوينية:(22) رقم اجلدول











 322, 199 64,146 ما بني األفراد
  202 64,901 اجملموع





 304, 199 60,421 ما بني األفراد
  202 61,417 اجملموع
تقييم التغيري 
 ومتابعته





 355, 199 70,695 ما بني األفراد
  202 74,053 اجملموع
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لكل أبعاد  (.151)أصغر من  (F)ن القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر أمن خالل اجلدول أعاله نالحظ 
لتالي نرفض فرضية دولية وباكرب من اجلأادحمسوبة ( F)وهذا ما يدل على أن قيمة فيشر  ،ممارسة إدارة التغيري
حسب  (.151)العدم ونقبل الفرضية البديلة اليت تنص على وجود فروق بني املتوسطات عند مستوى معنوية 
بعد املستجوبة على كل  لكل فرد من العينة للمؤسسة املينائيةثر جوهري أوهذا ما يفسر وجود ،  املؤسسة املينائية
ينائية ختتلف عن األخرى يف عملية التخطيط والتنفيذ والتقييم ، أي أن كل مؤسسة ممن أبعاد ممارسة التغيري
 .واملتابعة لكل التغيريات  اليت حيدثها مسؤوليها
 .وجماالت التغيري والتنظيمية اختبار الفروقات بني اخلصائص الشخصية    -2
    االستبيانوفق هذا االختبار سنقوم باختبار وجود فروق بني املتوسطات من عدمه ملختلف فقرات وحماور  
 وفق الفرضية التالية والتنظيمية الشخصيةخمتلف املتغريات وذلك حسب اختالف 
  :H0 ال توجد فروق بني املتوسطات عند مستوى معنوية 
 :H1     توجد فروق بني املتوسطات عند مستوى معنوية. 
 :من حيث اجلنس -2-1
وهذا ما يدل  ،(.151)أكرب من  (F)القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر نالحظ ان أسفلهمن خالل اجلدول   
اليت تنص ، وبالتالي نقبل فرضية العدم ونرفض الفرضية البديلة ،قل من اجلدوليةأقيمة فيشر ادحمسوبة  أنعلى 
وجود وهذا ما يفسر عدم  ، حسب طبيعة اجلنس (.151)على عدم وجود فروق بني املتوسطات عند مستوى معنوية 
 اجتاهات أفراد عينة الدراسة حول ممارسات إدارة التغيري وفقا للمؤسسة املينائية:(22) رقم اجلدول
 األبعاد
 








 1,275 3 3,826 داخل األفراد
 6,307 199 61,075 ما بني األفراد 6,007 4,155
 202 64,901 اجملموع
 
 1,068 3 3,203 داخل األفراد تنفيذ التغيري
 6,293 199 58,215 ما بني األفراد 6,014 3,649




 3,585 3 10,756 داخل األفراد
 6,318 199 63,297 ما بني األفراد 6,000 11,271
 202 74,053 اجملموع
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الذي التكنولوجيا جماالت التغيري إال بعد التغيري يف على كل من  ،ثر جوهري لطبيعة اجلنس للعينة املستجوبةأ















 :حسب السن -2-2
وهذا ما يدل ،  (.151)أكرب من  (F)إلحصائية فيشر القيمة االحتمالية أنمن خالل اجلدول أعاله نالحظ 
وبالتالي نقبل فرضية العدم ونرفض الفرضية البديلة اليت تنص  ،قل من اجلدوليةأقيمة فيشر ادحمسوبة  أنعلى 
ثر أوهذا ما يفسر عدم وجود  ،حسب طبيعة السن (.151)على عدم وجود فروق بني املتوسطات عند مستوى معنوية 







 لدراسة حول جماالت التغيري وفقا للجنساجتاهات أفراد عينة ا:(.2) رقم اجلدول
 األبعاد
 






التغيري يف اهليكل 
 التنظيمي
 6,857 1 857, داخل األفراد
 6,778 201 156,313 ما بني األفراد 6,295 1,102
 202 157,169 اجملموع
 
 6,062 1 062, داخل األفراد التغيري يف األفراد
 6,736 201 148,011 ما بني األفراد 6,773 6,084




 2,271 1 2,271 داخل األفراد
 6,540 201 108,529 ما بني األفراد 6,042 4,206




 6,001 1 6,001 ألفرادداخل ا
 6,589 201 118,294 ما بني األفراد 6,968 6,002
 202 118,295 اجملموع
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 أنوهذا ما يدل على ،  (.151)أكرب من  (F)القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر أنمن خالل اجلدول أعاله نالحظ 
 تنص على عدم وبالتالي نقبل فرضية العدم ونرفض الفرضية البديلة اليت ،قل من اجلدوليةأفيشر ادحمسوبة قيمة 
ثر جوهري أوهذا ما يفسر عدم وجود  ،حسب طبيعة السن  (.151)وجود فروق بني املتوسطات عند مستوى معنوية 
 .فلن ختتلف هذه اجملاالت يف املؤسسات حمل الدراسةكلما انتقلنا من فئة عمرية إىل أخرى ف، للسن











 ت أفراد عينة الدراسة حول جماالت التغيري وفقا للسناجتاها:(20) رقم اجلدول
 األبعاد
 




التغيري يف اهليكل 
 التنظيمي
 1,145 4 4,580 داخل األفراد
 1,771 198 152,590 ما بني األفراد 1,208 1,486
 202 157,169 اجملموع
 
 فرادالتغيري يف األ
 1,327 4 1,308 داخل األفراد
 1,741 198 146,764 ما بني األفراد 1,779 1,441




 1,182 4 1,728 داخل األفراد
 1,556 198 110,073 ما بني األفراد 1,859 1,327




 1,242 4 968, داخل األفراد
 1,593 198 117,327 ما بني األفراد 1,802 1,409
 202 118,295 اجملموع
 
























 جتاهات أفراد عينة الدراسة حول جماالت التغيري وفقا للمستوى التعليميا (:22) رقم اجلدول
 االحتمال F متوسط املربعات درجة احلرية جمموع املربعات األبعاد
التغيري يف اهليكل 
 التنظيمي
 3,326 2 6,651 داخل األفراد
 6,753 200 150,518 ما بني األفراد ,6013 4,419
 202 157,169 اجملموع
 
 1,065 2 2,129 داخل األفراد التغيري يف األفراد
 6,730 200 145,943 ما بني األفراد 6,235 1,459




 1,514 2 3,028 داخل األفراد
 6,539 200 107,772 ما بني األفراد 6,063 2,810




 3,388 2 6,777 داخل األفراد
 6,558 200 111,518 ما بني األفراد 6,003 6,077
 202 118,295 اجملموع
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 لكل من بعد   (.151)أصغر من (F)القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر  أنه نالحظ من خالل اجلدول أعال
كرب من أقيمة فيشر ادحمسوبة  أنما يدل على  ،التغيري يف اإلسرتاتيجيةوبعد   ،التغيري يف اهليكل التنظيمي
 املتوسطات عند اجلدولية وبالتالي نرفض فرضية العدم ونقبل الفرضية البديلة اليت تنص على وجود فروق بني
 ثر جوهري للمستوى التعليمي للعينة املستجوبة على كل بعدأوهذا ما يفسر وجود ، .151مستوى معنوية 
القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر املتعلقة  بينماالتغيري يف اإلسرتاتيجية، وبعد التغيري يف اهليكل التنظيمي 
قيمة فيشر ادحمسوبة  أنوهذا ما يدل على  .151أكرب من  نولوجياالتغيري يف األفراد وبعد التغيري يف التكببعد 
وبالتالي نقبل فرضية العدم ونرفض الفرضية البديلة اليت تنص على عدم وجود فروق بني  ،قل من اجلدوليةأ
وهذا ما يفسر عدم وجود اثر جوهري  ،حسب طبيعة املستوى التعليمي .151املتوسطات عند مستوى معنوية 
 .التغيري يف األفراد وبعد التغيري يف التكنولوجياتعليمي  للعينة املستجوبة على ملستوى ال















 لكل من بعد   (.151)أصغر من (F)القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر  أنمن خالل اجلدول أعاله نالحظ 
وبالتالي  ،كرب من اجلدوليةأقيمة فيشر ادحمسوبة  أنعلى  ما يدلالتكنولوجيا التغيري يف وبعد   األفرادالتغيري يف 
نرفض فرضية العدم ونقبل الفرضية البديلة اليت تنص على وجود فروق بني املتوسطات عند مستوى معنوية 
التغيري يف بعد كل من ثر جوهري للمستوى التعليمي للعينة املستجوبة على أوهذا ما يفسر وجود  ،  (.151)











التغيري يف اهليكل 
 التنظيمي
 1,202 2 2,404 داخل األفراد
 6,774 200 154,766 ما بني األفراد 6,214 1,553
 202 157,169 اجملموع
 
 2,583 2 5,165 داخل األفراد التغيري يف األفراد
 6,715 200 142,907 ما بني األفراد 6,029 3,614
 202 148,072 اجملموع
 
 التغيري يف التكنولوجيا
 2,081 2 4,162 داخل األفراد
3,903 6,022 
 6,533 200 106,639 ما بني األفراد
 202 110,801 موعاجمل
 
 6,157 2 6,314 داخل األفراد اإلسرتاتيجيةالتغيري يف 
 6,590 200 117,981 ما بني األفراد 6,767 6,266
 202 118,295 اجملموع
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اهليكل التغيري يف القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر املتعلقة ببعد  بينما، غيري يف التكنولوجياالتو األفراد
قل من أقيمة فيشر ادحمسوبة  أنوهذا ما يدل على  ،(.151)أكرب من  اإلسرتاتيجيةوبعد التغيري يف  التنظيمي
على عدم وجود فروق بني املتوسطات  وبالتالي نقبل فرضية العدم ونرفض الفرضية البديلة اليت تنص ،اجلدولية
عدم وهذا ما يفسر  ،يف اهليكل التنظيمي والتغيري يف اإلسرتاتيجيةالتغيري حسب  ،(.151)عند مستوى معنوية 
 التغيري يف اهليكل التنظيمي والتغيري يف اإلسرتاتيجيةللعينة املستجوبة على  لألقدميةثر جوهري أوجود 













 جماالتلكل أبعاد  (.151)القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر أصغر من  أنمن خالل اجلدول أعاله نالحظ 
دولية وبالتالي نرفض فرضية العدم ونقبل كرب من اجلأالتغيري وهذا ما يدل على أن قيمة فيشر ادحمسوبة 
حسب طبيعة املستوى  (.151)مستوى معنوية  الفرضية البديلة اليت تنص على وجود فروق بني املتوسطات عند
 .التغيري جماالتثر جوهري للمستوى الوظيفي للعينة املستجوبة على كل أوهذا ما يفسر وجود  ،الوظيفي
 :الدورات التكوينيةعدد من حيث   -2-4
 جماالتلكل أبعاد  (.151)القيمة االحتمالية إلحصائية فيشر أصغر من  أننالحظ  أسفلهمن خالل اجلدول 
 ،دوليةكرب من اجلأوهذا ما يدل على أن قيمة فيشر ادحمسوبة باستثناء التغيري يف اإلسرتاتيجية،  التغيري 
وبالتالي نرفض فرضية العدم ونقبل الفرضية البديلة اليت تنص على وجود فروق بني املتوسطات عند مستوى 
 اجتاهات أفراد عينة الدراسة حول جماالت التغيري وفقا للمستوى الوظيفي:(22) رقم اجلدول    







التغيري يف اهليكل 
 التنظيمي
 3,311 4 13,242 داخل األفراد
 6,727 198 143,927 ما بني األفراد 6,002 4,554
 202 157,169 اجملموع
 
 3,321 4 13,283 داخل األفراد التغيري يف األفراد
 6,681 198 134,789 ما بني األفراد 6,001 4,878




 2,183 4 8,733 داخل األفراد
 6,515 198 102,067 ما بني األفراد 6,003 4,235




 1,849 4 7,396 داخل األفراد
 6,560 198 110,899 ما بني األفراد 012, 3,301
 202 118,295 اجملموع
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للعينة  لعدد الدورات التكوينيةثر جوهري أوهذا ما يفسر وجود  عدد الدورات التكوينية، حسب  ،(.151)معنوية 


























 د عينة الدراسة حول جماالت التغيري وفقا للمؤسسة املينائيةاجتاهات أفرا:(22) رقم اجلدول









 700, 199 139,381 ما بني األفراد









 666, 199 132,505 ما بني األفراد









 474, 199 94,318 ما بني األفراد









 560, 199 111,427 ما بني األفراد
 202 118,295 اجملموع
 
















التغيري يف اهليكل 
 التنظيمي





 660, 199 131,400 ما بني األفراد
 202 157,169 اجملموع
 





 664, 199 132,169 ما بني األفراد









 450, 199 89,598 ما بني األفراد









 577, 199 114,838 ما بني األفراد
 202 118,295 اجملموع
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 جماالتلكل أبعاد  6.66حتمالية إلحصائية فيشر أصغر من القيمة اال أنمن خالل اجلدول أعاله نالحظ 
وبالتالي نرفض فرضية العدم ونقبل  ،دوليةكرب من اجلأالتغيري وهذا ما يدل على أن قيمة فيشر ادحمسوبة 
 املؤسسة املينائية حسب  6.66الفرضية البديلة اليت تنص على وجود فروق بني املتوسطات عند مستوى معنوية 
يجة منطقية، حيث كل مؤسسة مينائية تعمل على إدخال التغيري يف جماالت خمتلفة حسب حاجتها ه النتوهذ
  .وحسب هدفها فيما خيص حتسني أدائها ،هلذه التغيريات
 اختبار الفرضيات اخلاصة بالعالقات غري املباشرة: املبحث الثالث
وتكوين واختبار مناذج القياس ملختلف  ،بعد اختبار التوزيع الطبيعي عن طريق معامالت االلتواء والتفرطح
 "AMOS"على برنامج  باالعتماداملباشرة غري سنقوم باختبار الفرضيات  ،املتغريات األساسية واملتغري الوسيط
 .املباشرة اخلاصة بالدراسةغري للخروج بنتائج عن العالقات 
 : الثالثة الرئيسيةالفرضية : األولاملطلب 
 :هتنص هذه الفرضية على أن
من خالل التميز  أداء املؤسسات املينائيةتوجد عالقة تأثري غري مباشرة بني أبعاد ممارسات إدارة التغيري وحتسني 
 التنظيمي
 :  اختبار النموذج -1
صول إىل مؤشرات جودة مطابقة جيدة للنموذج، مت الوللفرضية  قرتح على النموذج امل بعد إجراء التحليل









من املؤشرات األساسية لتقدير مطابقة النموذج النظري chi² يعترب مؤشر مربع كاي من اجلدول السابق 
ال توجد فروق دالة إحصائية بني مبعنى ، 15110أي فوق مستوى دالة غري وهي  ،( 4) بدرجة حرية ( 9,610)نتيجته 
أو لدرجة احلرية جيعلنا  Chi) ²(ملربع كايمقدار  أيالنموذج والبيانات وهذا مؤشر مهم جدا، إال انه ال يوجد 
 لنموذج الفرضية الرئيسية الثالثة 2مؤشرات املطابقة املطلقة : (22) رقماجلدول 
 التقييم شروط القبول للنموذج املسجلة القيمة املؤشر
Cmin 9,610 ال يكون داال / 
Cmin/Df 3,203  حمقق [6-2] جيب أن يكون حمصورا 
(df) 0 6 ≤ df حمقق منوذج معني 
 / / p-value) 6.622)مستوى الداللة 
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نقول أن النتيجة جيدة أو ال، إال بتقوميه بقسمة مربع كاي على درجة احلرية، وهذا ما يعطينا مربع كاي 
وهي نتيجة مقبولة وجيدة باعتبارها حمصورة بني  ،(3,203)واليت سجلت قيمته بـ  (Cmin/Df)املعياري أو النسيب   
توافق  النموذج املفرتض كبري لكن ال ميكن االعتماد عليه لوحده بل  احتمالميكن القول بأن  وبالتالي، [.-0] 







حيث يقيس هذا املؤشر  (9896,)تساوي ((CFI قيمة مؤشر املطابقة املقارن أننالحظ  أعالهاجلدول  من
للنموذج    (Chi²) يتم تقديره تبعا لتوزيع غري مركزي لـ مربع كاي االخنفاض النسيب النعدام التطابق،  حبيث
 .فما فوق، ما يسمح لنا بقبول النموذج 1591خترب، وهي قيمة جيدة، ضمن جمال قبول املطابقة املقدرة بـــــــ امل
نعدام املطابق قارنة ا، حيث يعمل هذا املؤشر على م(9656,)فكانت قيمته   (TLi) توكر لويسأما بالنسبة ملؤشر 
خترب مع النموذج القاعدي أو الصفري، وتكمن قيمته يف تقدير التحسن النسيب الناتج عن درجة حرية للنموذج اُل
فما قوق،  1591النموذج املخترب مع النموذج القاعدي ، وهي قيمة مقبولة عموما بالتقريب مقارنة بدرجة القطع 
 .تربوهي تدل بأن املطابقة مقبولة للنموذج املخ
، ويبني هذا املؤشر مدى تفوق النموذج (9906,)فكانت قيمته تساوي  (IFI) املطابقة التزايدي وفيما خيص مؤشر     
ما قورنت بدرجة القطع املقدرة  إذااملدروس يف مطابقته على النموذج  القاعدي أو الصفري، وهي قيمة جيدة 







كل من قيمة املؤشر جدر متوسط مربع اخلطأ التقرييب  أنجند  السابقبالنسبة ملؤشرات اجلدول  أما
(RMSEA) ومؤشر متوسط مربع البواقي املعياري  ،(15124)اليت تساوي(SRMR)  يدالن (0241,)واليت تساوي ،
 مؤشرات املطابقة التزايدية و املقارنة لنموذج الفرضية الرئيسية الثالثة: (22)اجلدول رقم 
 التقييم شروط قبول النموذج القيمة املسجلة املؤشر
(CFI) ,9891 0.90=< CFI حمقق تطابق أفضل 
(TLi) ,9651 1591=<TLI حمقق تطابق أفضل 
(IFI) ,9901 5945=< IFI  حمقق لتطابق أفض 




























 لنموذج الفرضية الرئيسية الثالثة 2مؤشرات املطابقة املطلقة : (22)اجلدول رقم 
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
(RMSEA) ,0621 [151.  ،1510 ] حمقق النموذجقبول 
(SRMR) ,0241 1510> SRMR تطابق أفضل. 
1 =SRMR مطابقة تامة. 
 حمقق
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مقياسا ملتوسط  (SRMR)مؤشر متوسط مربع البواقي املعياري  يعتربالنموذج يتماشى مع البيانات، و أنعلى 
مؤشر جذر متوسط مربع اخلطأ  أماالبواقي، واقرتا  قيمته من الصفر يدل على املطابقة اجليدة للنموذج، 
لنموذج مع كرب حجم العينة، من رفض ا (Chi²)الذي يصحح ما يقوم به مؤشر مربع كاي  (RMSEA)التقرييب 
النموذج يطابق البيانات بصورة  أنهذا النموذج تدل على  ونتيجته يف. مؤشرات جودة املطابقة أهمعد من فهو ي
  [.1510-.151]ضمن املدى ادحمدد لقبول املطابقة وهي وهي  0626,جيدة ألن قيمته 
 .جيدة من خالل مناقشة مؤشرات جودة املطابقة يتضح أن النموذج يتمتع  مبؤشرات مطابقة
 : تقديرات قيم مسارات النموذج -2
 .م الالمعيارية تقدير االحندار للقي -2-1














يبني  اجلدول السابق معامالت االحندار الالمعيارية بني أبعاد ممارسات إدارة التغيري واملتغري الوسيط وبني 
 .1510لة  وهي قيمة دالة عند مستوى الدا 7486,  املتغري الوسيط واملتغري التابع حيث بلغ هذا األخري
 . تقدير االحندار للقيم املعيارية -2-2
 :تتلخص يف الشكل املوالي
 
 
 تقدير االحندار للقيم الالمعيارية للفرضية الرئيسية الثالثة :(.2)اجلدول رقم 
 حتسني األداء التقييم واملتابعة تنفيذ التغيري التخطيط لعملية التغيري البيان
 7486, 2.606 6.599 6.882 املتغري الوسيط












    تقدير االحندار للقيم الالمعيارية للفرضية الرئيسية الثالثة شكل: (22)الشكل رقم 
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يبني  اجلدول السابق معامالت االحندار املعيارية بني أبعاد ممارسات غدارة التغيري واملتغري الوسيط وبني املتغري 
 .1510وهي قيمة دالة عند مستوى الدالة  7266,غ هذا األخري  الوسيط واملتغري التابع حيث بل
 :معامالت االرتباط بني أبعاد متغري ممارسات إدارة التغيري  -2-5







     
دود القيمة  يتضح من خالل معامالت االرتباط بني أبعاد ممارسات إدارة التغيري أنها ارتباطات ضعيفة يف ح
 .األبعاد مستقلة عن بعضها أنل على وهذا وضع مناسب يد 1520
 
 تقدير االحندار للقيم الالمعيارية :(0.)رقم اجلدول 
 حتسني األداء التقييم واملتابعة تنفيذ التغيري التخطيط لعملية التغيري البيان
املتغري 
 الوسيط
15.92 15490 15204 15242 






















 التغيري ممارسات إدارة االرتباطات بني أبعاد متغري  (:2.)اجلدول رقم 
 ملتابعةالتقييم وا تنفيذ التغيري التخطيط لعملية التغيري البيان     
التخطيط لعملية 
 التغيري
_ 6.022 6.424 
 6.222-  6.022 تنفيذ التغيري
 _ 6.222 6.424 التقييم واملتابعة








                                         لرئيسية الثالثةتقدير االحندار للقيم املعيارية للفرضية ا شكل: (22)الشكل رقم 
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 : اختبار الفرضيات الفرعية -5
 :تنص على  :اختبار الفرضية الفرعية األوىل -5-1






بني بعد التغيري يف اهليكل التنظيمي ( معامل االحندار)ل اجلدول السابق مبا أن العالقة السببية من خال
وأيضا معامل االحندار بني املتغري ، 15.92 ـكانت عالقة دالة إحصائيا وقدر معامل االحندار ب ،والتميز التنظيمي
باشرة املوبذلك فإن حجم العالقة غري ، 15242   قدر( حتسني األداء)واملتغري التابع ( التميز التنظيمي)الوسيط 
 :حتسب كما يلي من خالل  التميز التنظيميأداء املؤسسات التغيري يف اهليكل التنظيمي و حتسني بني 
 
 
 :إذن     
                      
     0.22 :هو إذن جمموع تأثري بعد التخطيط لعملية التغيري على حتسني األداء من خالل التميز التنظيمي
 وبالرجوع إىل معامل التحديد لتأثري بعد التخطيط على عملية حتسني األداء يف الفرضية الفرعية األوىل من
أن بأظهرت جند أنها ومبقارنة النتائج ، 15412ومعامل االرتباط  19194الفرضية الرئيسية األوىل جنده يساوي 
على عملية حتسني أداء املؤسسات  غيريالتخطيط لعملية التيف العالقة بني بعد التميز التنظيمي وسيط تام 
 .حمل الدراسة املينائية
 . من الفرضية الرئيسية الثالثة وبالتالي نؤكد صحة الفرضية الفرعية األوىل   
  :اليت نصها :اختبار الفرضية الفرعية  الثانية -5-2





 قيمة االحندار بني املتغري الوسيط واملتغري التابع *قيمة االحندار بني البعد واملتغري الوسيط =  قيمة االحندار الكلية
 5965=  59424 * 59046=   قيمة االحندار الكلية
 
 الفرعية األوىل نتائج الفرضية:  (42)اجلدول رقم 
 معامل االحندار معامل االحندار البيان
 حتسني األداء التخطيط لعملية التغيري املتغري الوسيط
15.92 15242 





























 لثانيةنتائج الفرضية الفرعية ا :(2.)اجلدول رقم 
 معامل االحندار معامل االحندار البيان
 حتسني األداء تنفيذ التغيري املتغري الوسيط
15490 15242  
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر
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والتميز التنظيمي كانت عالقة دالة  تغيريتنفيذ المن خالل اجلدول السابق ومبا أن العالقة السببية بني 
واملتغري ( التميز التنظيمي)وأيضا معامل االحندار بني املتغري الوسيط  ،15490: إحصائية وقدر معامل االحندار   
حتسب  سني األداء حتالتغيري يف األفراد وباشرة بني املفإن حجم العالقة غري  6.225قدر   ( حتسني األداء )بع التا
 :كما يلي كما يلي
 
 
  5924على حتسني األداء من خالل التميز التنظيمي هو  بعد تنفيذ التغيري تأثريجمموع  إذن     
 الثانيةعلى عملية حتسني األداء يف الفرضية الفرعية التغيري تنفيذ وبالرجوع إىل معامل التحديد لتأثري بعد 
ومبقارنة النتائج جند أنها أظهرت أن  ، 15419ومعامل االرتباط  19192جنده يساوي  ،الفرضية الرئيسية األوىل من
ؤسسات التغيري على عملية حتسني أداء امل تنفيذالتميز التنظيمي وسيط تام يف العالقة غري املباشرة بني بعد 
 .املينائية
 .وبالتالي نؤكد صحة الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسية الثالثة    
 :اختبار الفرضية الفرعية  الثالثة -5-5







كانت و املتغري الوسيط  بني بعد التقييم واملتابعة( معامل االحندار)أعاله نرى بأن العالقة السببية  من اجلدول
التميز )وأيضا معامل االحندار بني املتغري الوسيط ، 15204: وقدر معامل االحندار    عالقة دالة إحصائيا
التقييم بني باشرة املي فإن حجم العالقة غري وبالتال 6.225قدر   (  حتسني األداء )واملتغري التابع ( التنظيمي
 :يلي  حتسب كما و حتسني األداء من خالل  التميز التنظيمي واملتابعة
 
 
  0.22على حتسني األداء من خالل التميز التنظيمي هو  إذن جمموع تأثري بعد التقييم واملتابعة
  5924=  59424 * 59541=  قيمة االحندار الكلية 
 
    0.22=  0.212*  0.222=  قيمة االحندار الكلية   
 
 
 نتائج الفرضية الفرعية الثالثة :(2.)اجلدول رقم 
 معامل االحندار معامل االحندار انالبي
 حتسني األداء التقييم واملتابعة املتغري الوسيط
15204 59424 
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على عملية حتسني األداء يف الفرضية  عتهتقييم التغيري ومتابوبالرجوع إىل معامل التحديد لتأثري بعد 
ومبقارنة النتائج  ، 15444ومعامل االرتباط   15012يساوي جنده  ،الفرضية الرئيسية األوىل من الثالثةالفرعية 
على ومتابعته التغيري  تقييمجند أنها أظهرت أن التميز التنظيمي وسيط تام يف العالقة غري املباشرة بني بعد 
من الفرضية الرئيسية  الثالثةوبالتالي نؤكد صحة الفرضية الفرعية ، داء املؤسسات املينائيةعملية حتسني أ
 .الثالثة 




 : الرابعة الرئيسيةالفرضية : الثانياملطلب 
من خالل التميز املينائية   أداء املؤسساتتوجد عالقة تأثري غري مباشرة بني أبعاد جماالت التغيري وحتسني 
 التنظيمي
 :  اختبار النموذج -1









مطابقة النموذج النظري،  من املؤشرات األساسية لتقدير Chi) ²( يعترب مؤشر مربع كاي من اجلدول السابق       
الة احصائيا ال توجد فروق د وبالتالي،   15110مستوى دالة عند غري ، وهي ( 2) بدرجة حرية(  5,533)نتيجته 
أو لدرجة احلرية  Chi) ²(مقدار ملربع كاي أي هنا وهذا مؤشر مهم جدا، إال انه ال يوجد ،بني النموذج والبيانات
يساوي  (Cmin/Df)على درجة احلرية، وهذا ما يعطينا  ته أو ال، إال بتقوميه بقسمة جيدة جيعلنا نقول أن النتيج
وبالتالي ميكن القول بأن احتمال توافق   ،[.-0] وهي نتيجة مقبولة وجيدة باعتبارها حمصورة بني  (2.080)
 . ي املؤشراتمن باقدائما النموذج املفرتض كبري لكن ال ميكن االعتماد عليه لوحده بل البد من التأكد 
 لنموذج الفرضية الرئيسية الرابعة 1مؤشرات املطابقة املطلقة  (:2.) رقماجلدول 
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
Cmin 6.600 ال يكون داال / 
Cmin/Df 2.080  حمقق [6-2] جيب أن يكون حمصورا 
(df) 4 6 ≤ df حمقق منوذج معني 
 / / p-value) 6.202)مستوى الداللة 




أداء وحتسني  ممارسات إدارة التغيري ري غري مباشرة بني أبعاد توجد عالقة تأث
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وهي قيمة جيدة، ضمن جمال  (6.998) تساوي ((CFIقيمة مؤشر املطابقة املقارن  أننالحظ  أعالهاجلدول  من
 .فما فوق، ما يسمح لنا بقبول النموذج 6.96قبول املطابقة املقدرة بـــــــ 
 1591بولة مقارنة بدرجة القطع بـ وهي قيمة مق ،( 15994)فكانت قيمته   (TLi)توكر لويس أما بالنسبة ملؤشر 
 .فما قوق، وهي تدل بأن املطابقة مقبولة للنموذج املخترب
ما قورنت بدرجة  إذاوهي قيمة جيدة  ،( 15990)فكانت قيمته تساوي  (IFI)املطابقة التزايدي  وفيما خيص مؤشر     
 .فما فوق لقبول النموذج 1591القطع املقدرة بــــــــ
 





ن كل من قيمة املؤشر جدر متوسط مربع اخلطأ التقرييب أجند  السابقاجلدول بالنسبة ملؤشرات 
(RMSEA) ومؤشر متوسط مربع البواقي املعياري  ،(15124)اليت تساوي(SRMR)  يدالن ( 151104)واليت تساوي
وذج يطابق البيانات بصورة جيدة ونتيجته يف هذا النموذج تدل على ان النم النموذج يتماشى مع البيانات، أنعلى 
 . على التوالي <1510و [1510-.151]ألن قيمته ضمن املدى ادحمدد لقبول املطابقة وهي 
 .حمققة من خالل مناقشة مؤشرات جودة املطابقة يتضح أن النموذج يتمتع  مبؤشرات مطابقةوعموما و      
 : تقديرات قيم مسارات النموذج  -2
 .لالمعياريةتقدير االحندار للقيم ا -2-1
 :تظهر من خالل الشكل التالي     
 
 
 مؤشرات املطابقة التزايدية و املقارنة لنموذج الفرضية الرئيسية الرابعة: (2.) اجلدول رقم
 التقييم شروط قبول النموذج القيمة املسجلة املؤشر
 (CFI) 15990 0.90=< CFI ققةحم تطابق أفضل 
 (TLi) 15994 1591=<TLI حمققة تطابق أفضل 
 (IFI) 15990 5945=< IFI  حمققة تطابق أفضل 
   (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر            
 
    
          
 لنموذج الفرضية الرئيسية الرابعة 1مؤشرات املطابقة املطلقة : (2.)اجلدول رقم           
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
 (RMSEA) 15124 [151.  ،1510 ]حمققة قبول النموذج 
 (SRMR) 1.1104 1510> SRMR تطابق أفضل. 
1 =SRMR مطابقة تامة. 
 حمققة
   (4AMOS 2 ) برنامجاعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر            
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وبني املتغري  ،يبني  اجلدول السابق معامالت االحندار الالمعيارية بني أبعاد جماالت التغيري واملتغري الوسيط
 .1510لة  الوهي قيمة دالة عند مستوى الد 7480,لغ هذا األخري  الوسيط واملتغري التابع حيث ب
 . تقدير االحندار للقيم املعيارية  -2-2
 
 
    






 :بعد املعاجلة ظهرت النتائج التالية  
 تقدير االحندار للقيم الالمعيارية للفرضية الرئيسية الرابعةشكل : (22)الشكل رقم 
 
 (4AMOS 2 )برنامج خمرجات : المصدر
 تقدير االحندار للقيم الالمعيارية للفرضية الرئيسية الرابعة (90)اجلدول رقم               
التغيري يف اهليكل  البيان
 التنظيمي








6.524 2.220 6.602 6.805 ,7486 
                                                                        1510النتائج دالة عند مستوى معنوية         (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر   
          
 تقدير االحندار للقيم املعيارية للفرضية الرئيسية الرابعةشكل : (04)الشكل رقم 
 
 (4AMOS 2 )برنامج خمرجات : رالمصد
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 يبني  اجلدول السابق معامالت االحندار املعيارية بني أبعاد جماالت التغيري واملتغري الوسيط وبني املتغري   
 .15110لة  الوهي قيمة دالة عند مستوى الد 7481,  الوسيط واملتغري التابع حيث بلغ هذا األخري
 :معامالت االرتباط بني أبعاد متغري جماالت التغيري  -2-5








                
وهذا وضع ، 1.42ى تغيري أنها ارتباطات ضعيفة ال تتعديتضح من خالل معامالت االرتباط بني أبعاد جماالت ال
 . يدل على أن األبعاد مستقلة عن بعضهاجدا مناسب 
 : اختبار الفرضيات الفرعية -5
 :اختبار الفرضية الفرعية األوىل -5-1






 تقدير االحندار للقيم املعيارية :(99) اجلدول رقم
 البيان











15.90 1.492 15202 15220 0.733 
 1510النتائج دالة عند مستوى معنوية         (4AMOS 2 ) برنامجاعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر
 
 االرتباطات بني أبعاد متغري جماالت التغيري (:200)اجلدول رقم 
اهليكل التغيري يف  البيان
 التنظيمي




التغيري يف اهليكل 
 التنظيمي
_ 6.20 6.22 6.22 
 6.25 6.29-  6.20 التغيري يف األفراد 
التغيري يف 
 التكنولوجيا
6.20 6.29 _ 6.04 
التغيري يف 
 اإلسرتاتيجية
6.20 6.25 6.04 _ 
 (4AMOS 2 ) برنامجاعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر      
 نتائج الفرضية الفرعية األوىل (:202)اجلدول رقم 
 مل االحندارمعا معامل االحندار البيان
 حتسني األداء التغيري يف اهليكل التنظيمي املتغري الوسيط
15.90 15244  
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر    
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بني بعد التغيري يف اهليكل التنظيمي ( معامل االحندار)من خالل اجلدول السابق مبا أن العالقة السببية  
، وأيضا معامل االحندار بني  15.90: والتميز التنظيمي كانت عالقة دالة إحصائيا وقدر معامل االحندار   
وبذلك فإن حجم العالقة غري  ،15244قدر   ( حتسني األداء ) التابع واملتغري( التميز التنظيمي)املتغري الوسيط 
 :حتسب كما يلي التنظيميالتغيري يف اهليكل التنظيمي و حتسني األداء من خالل  التميز باشرة بني امل
 
   
  5.65على حتسني األداء من خالل التميز التنظيمي هو  التغيري يف اهليكل التنظيميإذن جمموع تأثري بعد 
وبالرجوع إىل معامل التحديد لتأثري بعد التغيري يف اهليكل التنظيمي  على عملية حتسني األداء يف الفرضية 
، ومبقارنة النتائج 15294ومعامل االرتباط   15294الفرضية الرئيسية الثانية، جنده يساوي  الفرعية األوىل من
التغيري يف اهليكل التنظيمي  القة غري املباشرة بني بعد يف الع جزئيجند أنها أظهرت أن التميز التنظيمي وسيط 
  الرابعةمن الفرضية الرئيسية  األوىلنؤكد صحة الفرضية الفرعية ومنه عملية حتسني أداء املؤسسات املينائية، و
 : اختبار الفرضية الفرعية  الثانية -5-2







والتميز التنظيمي كانت األفراد واملهام  من خالل اجلدول السابق ومبا أن العالقة السببية بني بعد التغيري يف 
التميز )، وأيضا معامل االحندار بني املتغري الوسيط  15492: عالقة دالة إحصائية وقدر معامل االحندار   
  التغيري يف األفرادباشرة بني املعالقة غري الحجم ومنه ، 15244قدر   ( حتسني األداء )واملتغري التابع ( لتنظيميا
 :حتسب كما يلي كما يلي حتسني األداء و
 
 
  5924على حتسني األداء من خالل التميز التنظيمي هو التغيري يف األفراد واملهام  إذن جمموع تأثري بعد      
على عملية حتسني األداء يف الفرضية الفرعية   األفرادجوع إىل معامل التحديد لتأثري بعد التغيري يف وبالر
، ومبقارنة النتائج جند أنها  15014ومعامل االرتباط   15222الفرضية الرئيسية الثانية، جنده يساوي  من الثانية
 5965=  59455*  59041=   قيمة االنحدار الكلية
 
  5924=  59455 * 59546=  قيمة االحندار الكلية 
     
 
 نتائج الفرضية الفرعية الثانية  (201)اجلدول رقم                           
 ارمعامل االحند معامل االحندار البيان
 حتسني األداء األفراد التغيري يف  املتغري الوسيط
15492 15244  
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر       
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عملية حتسني أداء  و األفرادرة بني بعد التغيري يف أظهرت أن التميز التنظيمي وسيط جزئي يف العالقة غري املباش
  .من الفرضية الرئيسية الرابعة الثانيةاملؤسسات املينائية، لنؤكد صحة الفرضية الفرعية 
 :اختبار الفرضية الفرعية  الثالثة -5-5





                       
و املتغري الوسيط التكنولوجيا بني بعد التغيري يف ( معامل االحندار)من اجلدول أعاله نرى بأن العالقة السببية 
 التميز)، وأيضا معامل االحندار بني املتغري الوسيط  15202: وقدر معامل االحندار    اإحصائيكانت عالقة دالة 
التغيري يف باشرة بني املوبالتالي فإن حجم العالقة غري  ، 15244قدر   (  حتسني األداء )واملتغري التابع ( التنظيمي
 :يلي  حتسب كما التكنولوجيا و حتسني األداء من خالل  التميز التنظيمي
 
 
  5950التنظيمي هو على حتسني األداء من خالل التميز التغيري يف التكنولوجيا إذن جمموع تأثري بعد 
التكنولوجيا على عملية حتسني األداء يف الفرضية وبالرجوع إىل معامل التحديد لتأثري بعد التغيري يف 
، ومبقارنة النتائج  15212ومعامل االرتباط   15229الفرضية الرئيسية الثانية، جنده يساوي  الفرعية الثالثة من
نؤكد صحة الفرضية  جزئي يف العالقة غري املباشرة وبالتاليجند أنها أظهرت أن التميز التنظيمي وسيط 
  .من الفرضية الرئيسية الرابعة الثالثةالفرعية 
 :اختبار الفرضية الفرعية  الرابعة -5-6






                                                   
   5950=  59455 * 59646=  قيمة االحندار الكلية       
 
 
 نتائج الفرضية الفرعية الثالثة (202)اجلدول رقم 
 معامل االحندار ل االحندارمعام البيان
 حتسني األداء التكنولوجياالتغيري يف  املتغري الوسيط
15202 59455  
 (4AMOS 2 ) برنامجاعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر  
 
 نتائج الفرضية الفرعية الرابعة :(202)اجلدول رقم 
 معامل االحندار معامل االحندار البيان
 حتسني األداء يجيةاالسرتاتالتغيري يف  املتغري الوسيط
15220 15244  
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر         
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و التميز التنظيمي كانت عالقة اإلسرتاتيجية بني بعد التغيري يف ( معامل االحندار)مبا أن العالقة السببية 
، وأيضا معامل االحندار بني املتغري الوسيط واملتغري التابع  15220: وقدر معامل االحندار    إحصائيةدالة 
التغيري يف اإلسرتاتيجية و حتسني األداء من باشرة بني املحجم العالقة غري ، ومنه ف15244قدر   (   األداء حتسني)
 :حتسب كما يلي . خالل  التميز التنظيمي
 
 
  5900على حتسني األداء من خالل التميز التنظيمي هو التغيري يف اإلسرتاتيجية إذن جمموع تأثري بعد 
التحديد لتأثري بعد التغيري يف االسرتاتيجية على عملية حتسني األداء يف الفرضية وبالرجوع إىل معامل 
، ومبقارنة النتائج  15204ومعامل االرتباط  .1522الفرضية الرئيسية الثانية، جنده يساوي  الفرعية الرابعة من
ن وبالتالي فإ ،عالقة املباشرةأكرب من قيمته يف البأن قيمة االحندار يف العالقة غري املباشرة جند أنها أظهرت 
على عملية حتسني أداء املؤسسات  اإلسرتاتيجيةالتغيري يف التميز التنظيمي وسيط تام يف العالقة بني بعد 
  .من الفرضية الرئيسية الرابعة لرابعةوبالتالي نؤكد صحة الفرضية الفرعية ا، املينائية





 : اخلامسة  الرئيسيةالفرضية : الثالثاملطلب 
 :تنص هذه الفرضية على أنه
من خالل التميز  أداء املؤسسات املينائيةتوجد عالقة تأثري غري مباشرة بني ممارسات إدارة التغيري و أبعاد حتسني 
 التنظيمي
 :  اختبار النموذج -1
 صول إىل مؤشرات جودة مطابقة جيدة للنموذجمت الو للفرضية  قرتح على النموذج املليل بعد إجراء التح




 5900=  59455 * 59441=  قيمة االحندار الكلية      
 
أداء املؤسسات وحتسني  جماالت التغيري توجد عالقة تأثري غري مباشرة بني أبعاد 
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من املؤشرات األساسية لتقدير مطابقة النموذج النظري، chi² يعترب مؤشر مربع كاي من اجلدول السابق 
د فروق ووجمبعنى ،   1510أي فوق مستوى  p<0.000الة عند دقيمة وهي  ،( .0) بدرجة حرية  (.24594)نتيجته 
درجة احلرية يعطينا مربع كاي املعياري أو  على Chi) ²(مقدار ملربع كاي، لكن عند قسمة بني النموذج والبيانات 
 ،[.-0]  ، وهي نتيجة مقبولة وجيدة باعتبارها حمصورة بني(45940)واليت سجلت قيمته بـ  (Cmin/Df)النسيب   
وبالتالي ميكن القول بأن احتمال توافق  النموذج املفرتض كبري لكن ال ميكن االعتماد عليه لوحده بل البد من 







حيث يقيس هذا املؤشر ( 0.222) تساوي  ((CFI قيمة مؤشر املطابقة املقارن أننالحظ  أعالهاجلدول  من
،  حبيث يتم تقديره بني النوذج والبيانات كما رأينا يف اجلدول ما قبل السابق طابقاالخنفاض النسيب النعدام الت
 1591، وهي قيمة جيدة، ضمن جمال قبول املطابقة ملقدمللنموذج ا (Chi²) تبعا لتوزيع غري مركزي لـ مربع كاي
 .فما فوق، ما يسمح لنا بقبول النموذج
، وقففما  1591مقبولة بالتقريب مقارنة بدرجة القطع وهي  (21..0)فكانت قيمته   (TLi)أما بالنسبة ملؤشر 
ويبني هذا املؤشر مدى تفوق النموذج املدروس يف مطابقته  ،(6.958)فكانت قيمته تساوي  (IFI) وفيما خيص مؤشر
ق لقبول فما فو 1591ما قورنت بدرجة القطع املقدرة بــــــــ إذاعلى النموذج  القاعدي أو الصفري، وهي قيمة جيدة 
  .النموذج
 لنموذج الفرضية الرئيسية اخلامسة 1مؤشرات املطابقة املطلقة : (202)اجلدول 
 قييمالت شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
Cmin 40.926 ال يكون داال / 
Cmin/Df 2.928  حمقق [6-2] جيب أن يكون حمصورا 
 (df) 26 6 ≤ df حمقق منوذج معني 
-p)مستوى الداللة 
value) 
6.666 / / 
 (4AMOS 2 ) برنامجاعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر          
  
    
          
 مؤشرات املطابقة التزايدية و املقارنة لنموذج الفرضية الرئيسية اخلامسة: (202) اجلدول رقم
 التقييم شروط قبول النموذج القيمة املسجلة املؤشر
 (CFI) 1500. 0.90=< CFI حمققة تطابق أفضل 
 (TLi) 15904 1591=<TLI حمققة تطابق أفضل 
 (IFI) ,9681 5945=< IFI  حمققة تطابق أفضل 
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر          
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واليت  (SRMR)ومؤشر  ،(15120)اليت تساوي (RMSEA)كل من قيمة املؤشر ف السابقاجلدول بالنسبة ملؤشرات  أما
مقياسا ملتوسط البواقي،  (SRMR)مؤشر  يعتربالنموذج يتماشى مع البيانات، و أنيدالن على  ،(15122)تساوي 
الذي يصحح ما يقوم به مؤشر  (RMSEA)مؤشر  أماطابقة اجليدة للنموذج، واقرتا  قيمته من الصفر يدل على امل
النموذج يطابق  أنونتيجته يف هذا النموذج تدل على  ،من رفض النموذج مع كرب حجم العينة (Chi²)مربع كاي 
  [.1510-.151]قيمته ضمن املدى ادحمدد لقبول املطابقة وهي فالبيانات بصورة جيدة 
 ؤشرات جودة املطابقة يتضح أن النموذج يتمتع  مبؤشرات مطابقةمن خالل مناقشة م
 : تقديرات قيم مسارات النموذج -2
















 الفرضية الرئيسية اخلامسة لنموذج 2مؤشرات املطابقة املطلقة  (:154)اجلدول رقم            
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
(RMSEA) 59541 [151.  ،1510 ]حمقق قبول النموذج 
(SRMR) 5.564 1510> SRMR تطابق أفضل. 
1 =SRMR مطابقة تامة. 
 حمقق
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر          
 
          
 تقدير االحندار للقيم الالمعيارية للفرضية الرئيسية اخلامسة: (154) اجلدول رقم
ممارسات إدارة  البيان
 التغيري







05014 15102 15012 15190 ,1251 15194 
 1510النتائج دالة عند مستوى معنوية                      (4AMOS 2 ) برنامجاعتمادا على خمرجات  الباحثةاد إعد: املصدر
 
 سةشكل تقدير االحندار للقيم الالمعيارية للفرضية الرئيسية اخلام (:45)الشكل رقم
                 
 (4AMOS 2 )برنامج خمرجات : املصدر
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ري الوسيط حيث بلغ هذا يبني  اجلدول السابق معامالت االحندار الالمعيارية بني ممارسات إدارة التغيري واملتغ  
 .وبني املتغري الوسيط وأبعاد عملية حتسني األداء 1510وهي قيمة دالة عند مستوى الدالة  ،2.262األخري  






            
 
 
 :بعد املعاجلة ظهرت النتائج التالية





بق معامالت االحندار الالمعيارية بني ممارسات إدارة التغيري واملتغري الوسيط حيث بلغ يبني  اجلدول السا   
 .وبني املتغري الوسيط وأبعاد عملية حتسني األداء 15110وهي قيمة دالة عند مستوى الدالة   0.202هذا األخري  
5-  : اختبار الفرضيات الفرعية 
 اليت تنص على :اختبار الفرضية الفرعية األوىل -5-1







 قدير االحندار للقيم املعيارية للفرضية الرئيسية اخلامسةت: (154)اجلدول رقم                
ممارسات إدارة  البيان
 التغيري
ات العملي خدمة العمالء األداء املالي
 الداخلية
البيئة  التعلم والنمو
 واجملتمع
 2..15 15221 15.22 15202 15221 15210 املتغري الوسيط
                                                                             1510 النتائج دالة عند مستوى معنوية                                  (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر    
 
 نتائج الفرضية الفرعية األوىل (115)اجلدول رقم 
 معامل االحندار معامل االحندار البيان
 املتغري الوسيط
 األداء املالي ممارسات إدارة التغيري
15210 15221 
                       (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر         
 شكل تقدير االحندار للقيم املعيارية للفرضية الرئيسية اخلامسة: (22)الشكل رقم                         
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بني التميز التنظيمي وبعد األداء املالي ( معامل االحندار)من خالل اجلدول السابق مبا أن العالقة السببية  
، وأيضا معامل االحندار بني املتغري املستقل األول  15221: معامل االحندار    كانت عالقة دالة إحصائيا وقدر
وبذلك فإن حجم العالقة الغري ، 15210قدر   ( التميز التنظيمي )واملتغري الوسيط ( ممارسات إدارة التغيري)
 :ما يليحتسب ك. من خالل  التميز التنظيمي املالي و األداء مباشرة بني ممارسات إدارة التغيري
      
  
  5952إذن جمموع تأثري ممارسات إدارة التغيري على بعد األداء املالي من خالل التميز التنظيمي هو   
  .من الفرضية الرئيسية اخلامسة وبالتالي نؤكد صحة الفرضية الفرعية األوىل   
 : واليت نصها :اختبار الفرضية الفرعية  الثانية -5-2
من للمؤسسات املينائية  خدمة العمالءحتسني و  ممارسات إدارة التغيريشرة  بني مبا ريتوجد عالقة تأثري غ






بني التميز التنظيمي وبعد خدمة العمالء ( معامل االحندار)من خالل اجلدول السابق مبا أن العالقة السببية 
، وأيضا معامل االحندار بني املتغري ا املستقل األول  0.222: وقدر معامل االحندار    ،كانت عالقة دالة إحصائيا
فإن حجم العالقة غري  بالتالي، و6.268قدر   ( التميز التنظيمي )واملتغري الوسيط ( ممارسات إدارة التغيري)
 :حتسب كما يلي  من خالل  التميز التنظيمي خدمة العمالءو  باشرة بني ممارسات إدارة التغيريامل
      
                        
  5965إذن جمموع تأثري ممارسات إدارة التغيري على بعد خدمة العمالء من خالل التميز التنظيمي هو    
 .من الفرضية الرئيسية اخلامسة وبالتالي نؤكد صحة الفرضية الفرعية الثانية   
  :و اليت نصها :اختبار الفرضية الفرعية  الثالثة -5-5
ؤسسات املينائية يف املالعمليات الداخلية حتسني و ممارسات إدارة التغيريمباشرة بني  ريتوجد عالقة تأثري غ
 .من خالل  التميز التنظيمي
 
 5952=  59454*  59645=   قيمة االحندار الكلية
 
 5965=  59454*  59416=   قيمة االحندار الكلية
 نتائج الفرضية الفرعية الثانية :(111)اجلدول رقم 
 معامل االحندار معامل االحندار انالبي
 املتغري الوسيط
 خدمة العمالء ممارسات إدارة التغيري
15210 15202 
 (4AMOS 2 ) برنامجاعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر         
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بني التميز التنظيمي وبعد العمليات ( معامل االحندار)من خالل اجلدول السابق مبا أن العالقة السببية 
، وأيضا معامل االحندار بني املتغري املستقل  6.652: ر معامل االحندار   وقد ،الداخلية كانت عالقة دالة إحصائيا
بذلك فإن حجم العالقة غري و، 6.268قدر   ( التميز التنظيمي )واملتغري الوسيط ( ممارسات إدارة التغيري)األول 
 :هي من خالل  التميز التنظيمي العمليات الداخلية و باشرة بني ممارسات إدارة التغيريامل
      
 
 5965إذن جمموع تأثري ممارسات إدارة التغيري على بعد العمليات الداخلية من خالل التميز التنظيمي هو 
  .من الفرضية الفرعية اخلامسة وبالتالي نؤكد صحة الفرضية الفرعية الثالثة
 :اليت تنص :اختبار الفرضية الفرعية الرابعة -5-6
ؤسسات املينائية من يف امل التعلم والنموحتسني و ات إدارة التغيريممارسمباشرة بني  ريتوجد عالقة تأثري غ






 التعلم والنموبني التميز التنظيمي وبعد ( معامل االحندار)من خالل اجلدول السابق مبا أن العالقة السببية 
عامل االحندار بني املتغري املستقل األول ، وأيضا م 15221: كانت عالقة دالة إحصائيا وقدر معامل االحندار   
، وبذلك فإن حجم العالقة غري  6.268قدر   ( التميز التنظيمي )واملتغري الوسيط ( ممارسات إدارة التغيري)
 :حتسب كما يلي من خالل  التميز التنظيمي التعلم والنموو  باشرة بني ممارسات إدارة التغيريامل
 
    
  0.22ات إدارة التغيري على بعد التعلم والنمو من خالل التميز التنظيمي هو إذن جمموع تأثري ممارس
 5965=  59454*  59044=   قيمة االحندار الكلية
 
 5960=  59454*  59465=  قيمة االحندار الكلية 
 
 نتائج الفرضية الفرعية الثالثة :(112)اجلدول رقم 
 معامل االحندار معامل االحندار البيان
 املتغري الوسيط
 العمليات الداخلية ممارسات إدارة التغيري
15210 15.22 
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر        
 نتائج الفرضية الفرعية الرابعة (222)اجلدول رقم 
 معامل االحندار معامل االحندار البيان
 املتغري الوسيط
 التعلم والنمو ممارسات إدارة التغيري
15210 15221 
 (4AMOS 2 ) برنامجاعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر      
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  .من الفرضية الفرعية اخلامسة وبالتالي نؤكد صحة الفرضية الفرعية الرابعة     
 :اختبار الفرضية الفرعية اخلامسة  -5-0







بني التميز التنظيمي وبعد البيئة واجملتمع ( معامل االحندار)من خالل اجلدول السابق مبا أن العالقة السببية 
األول ، وأيضا معامل االحندار بني املتغري املستقل  2..15: كانت عالقة دالة إحصائيا وقدر معامل االحندار   
ذلك فإن حجم العالقة غري وب، 15210قدر   ( التميز التنظيمي )واملتغري الوسيط ( ممارسات إدارة التغيري)
 :حتسب كما يلي يمن خالل  التميز التنظيم البيئة واجملتمعو  باشرة بني ممارسات إدارة التغيريامل
 
      
  5954واجملتمع من خالل التميز التنظيمي هو  إذن جمموع تأثري ممارسات إدارة التغيري على بعد البيئة
 .اخلامسة الرئيسيةمن الفرضية  اخلامسةوبالتالي نؤكد  صحة الفرضية الفرعية    




 : السادسة الرئيسيةالفرضية : املطلب الرابع
 :رضية على أنهتنص هذه الف
من خالل التميز  أداء املؤسسات املينائيةالتغيري و أبعاد حتسني  جماالتتوجد عالقة تأثري غري مباشرة بني 
 .التنظيمي
1-  :  اختبار النموذج 
 للنموذجصول إىل مؤشرات جودة مطابقة مت الوللفرضية  قرتحعلى النموذج املبعد إجراء التحليل 
 :يلي فيمالخص تت
 5954=  59454*  59004=   قيمة االحندار الكلية
 
 عية اخلامسةنتائج الفرضية الفر :(222) اجلدول رقم
 معامل االحندار معامل االحندار البيان
 املتغري الوسيط
 البيئة واجملتمع ممارسات إدارة التغيري
15210 15..2 
 (4AMOS 2 ) برنامجاعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر       
 
 
أبعاد حتسني أداء املؤسسات و ممارسات إدارة  التغيري غري مباشرة بني  توجد عالقة تأثري
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من املؤشرات األساسية لتقدير مطابقة النموذج النظري، chi² يعترب مؤشر مربع كاي من اجلدول السابق       
إال ، لكن ال ميكن االعتماد عليه  1510أي فوق مستوى  دالة إحصائياوهي  ،( .0) بدرجة حرية  (28.046)نتيجته 
واليت سجلت  (Cmin/Df)اي املعياري أو النسيب على درجة احلرية، وهذا ما يعطينا مربع كته بتقوميه بقسم
، وبالتالي ميكن القول بأن احتمال [.-0] وهي نتيجة مقبولة وجيدة باعتبارها حمصورة بني  ،(05444)قيمته بـ 







حيث يقيس هذا املؤشر  ( 1.022) تساوي  ((CFIاملطابقة املقارن قيمة مؤشر  أننالحظ  أعالهل اجلدو من
للنموذج  (Chi²) االخنفاض النسيب النعدام التطابق،  حبيث يتم تقديره تبعا لتوزيع غري مركزي لـ مربع كاي
فما فوق، ما يسمح  1591طابقة ، ضمن جمال قبول امل قريبة جدا لقيمة التحققغري حمققة لكنها ، وهي املقرتح
 .لنا بقبول النموذج
، وتكمن قيمته يف تقدير التحسن النسيب الناتج ( 15914)فكانت قيمته   (TLi) ملؤشر توكر لويسأما بالنسبة 
 1591عن درجة حرية النموذج املخترب مع النموذج القاعدي أو الصفري، وهي قيمة مقبولة مقارنة بدرجة القطع 
 .ي تدل بأن املطابقة مقبولة للنموذج املختربفما قوق، وه
 1591ـــما قورنت بدرجة القطع املقدرة بـــــ إذاوهي قيمة جيدة  ،( 159.4)فكانت قيمته تساوي  (IFI) وفيما خيص     
  .فما فوق لقبول النموذج
 سةلنموذج الفرضية الرئيسية الساد 1مؤشرات املطابقة املطلقة : (110)اجلدول 
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
Cmin 28.046 ال يكون داال / 
Cmin/Df 2.220  حمقق [6-2] جيب أن يكون حمصورا 
 (df) 26 6 ≤ df حمقق منوذج معني 
 / / p-value) 6.666)مستوى الداللة 
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر
 
          
 التزايدية واملقارنة لنموذج الفرضية الرئيسية السادسة مؤشرات املطابقة: (114)اجلدول رقم         
 التقييم شروط قبول النموذج القيمة املسجلة املؤشر
(CFI) 15022 0.90=< CFI قريبة جدا لقيمة التحقق تطابق أفضل 
(TLi) 15914 1591=<TLI حمققة تطابق أفضل 
(IFI) 159.4 5945=< IFI  حمققة تطابق أفضل 
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : دراملص          
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اليت (RMSEA)تقرييب كل من قيمة املؤشر جدر متوسط مربع اخلطأ الف السابقاجلدول بالنسبة ملؤشرات 
النموذج  أن، يدالن على (15102)واليت تساوي  (SRMR)ومؤشر متوسط مربع البواقي املعياري  ،(0.022)تساوي 
نتيجته يف هذا النموذج تدل ف (RMSEA)مؤشر جذر متوسط مربع اخلطأ التقرييب  أمايتماشى مع البيانات، 
 [. 1510-.151] هوقيمته ضمن املدى ادحمدد لقبول املطابقة والنموذج يطابق البيانات بصورة جيدة ألن  أنعلى 
 .جيدة من خالل مناقشة مؤشرات جودة املطابقة يتضح أن النموذج يتمتع  مبؤشرات مطابقة
2-   : تقديرات قيم مسارات النموذج 








 (4AMOS 2 )برنامج خمرجات : املصدر







 لنموذج الفرضية الرئيسية السادسة 2مؤشرات املطابقة املطلقة : (114)اجلدول رقم 
 التقييم شروط القبول للنموذج القيمة املسجلة املؤشر
(RMSEA) 1.1.4 [151.  ،1510 ]حمققة قبول النموذج 
(SRMR) 1.102 1.10> SRMR تطابق أفضل. 
1 =SRMR مطابقة تامة. 
 حمققة
 (4AMOS 2 ) برنامجاعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر      
          
 تقدير االحندار للقيم الالمعيارية للفرضية الرئيسية السادسة شكل :(21)الشكل رقم 
 
 للفرضية الرئيسية السادسةتقدير االحندار للقيم الالمعيارية  : (114)اجلدول رقم              








15244 15102 15012 15190 1504. 15194 
 1510 معنوية  النتائج دالة عند مستوى               (4AMOS 2 ) برنامجاعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر
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حيث بلغ ت إدارة التغيري واملتغري الوسيط، يبني  اجلدول السابق معامالت االحندار الالمعيارية بني ممارسا   
 .وبني املتغري الوسيط وأبعاد عملية حتسني األداء 1510لةالوهي قيمة دالة عند مستوى الد 6.522هذا األخري 
















التغيري واملتغري الوسيط حيث بلغ هذا األخري   جماالتبني املعيارية يبني  اجلدول السابق معامالت االحندار  
 .وبني املتغري الوسيط وأبعاد عملية حتسني األداء 1510لة  الوهي قيمة دالة عند مستوى الد 6.246
 : اختبار الفرضيات الفرعية -5
 :اختبار الفرضية الفرعية األوىل -5-1






 شكل تقدير االحندار للقيم املعيارية للفرضية الرئيسية السادسة: (45)الشكل رقم 
     
 (4AMOS 2 )برنامج خمرجات : املصدر
    
          












15221 15221 15202 15.22 15221 15..2 
 1510 معنوية  النتائج دالة عند مستوى                 (4AMOS 2 ) برنامجاعتمادا على خمرجات  الباحثةعداد إ: املصدر      
              
    
          
 نتائج الفرضية الفرعية األوىل  :(210)اجلدول رقم                                     
 معامل االحندار معامل االحندار البيان
 األداء املالي جماالت  التغيري تغري الوسيطامل
15221 15221 
 (4AMOS 2 ) برنامجاعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر         
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الي كانت عالقة دالة من خالل اجلدول السابق مبا أن العالقة السببية بني التميز التنظيمي وبعد األداء امل
( جماالت التغيري)، وأيضا معامل االحندار بني املتغري املستقل األول  15221: إحصائيا وقدر معامل االحندار   
 باشرة بني جماالت التغيريامل غريوبذلك فإن حجم العالقة  ،15221قدر   ( التميز التنظيمي )واملتغري الوسيط 
 :حتسب كما يلي  التميز التنظيمي من خالل  املالي حتسني األداءو
 
   
  5956التغيري على بعد األداء املالي من خالل التميز التنظيمي هو  جماالتإذن جمموع تأثري  
 .من الفرضية الرئيسية السادسةوبالتالي نؤكد صحة الفرضية الفرعية األوىل    
 : و اليت نصها : اختبار الفرضية الفرعية  الثانية -5-2







من خالل اجلدول السابق مبا أن العالقة السببية  بني التميز التنظيمي وبعد خدمة العمالء كانت عالقة 
جماالت )معامل االحندار بني املتغري املستقل األول ، وأيضا  15202: وقدر معامل االحندار    ،دالة إحصائيا
باشرة بني جماالت امل، وبذلك فحجم العالقة غري 15221قدر   ( التميز التنظيمي )واملتغري الوسيط ( التغيري
 :حتسب كما يلي. من خالل  التميز التنظيمي خدمة العمالءو  التغيري
    
   
  5960غيري على بعد خدمة العمالء من خالل التميز التنظيمي هو إذن جمموع تأثري ممارسات إدارة الت   
 .من الفرضية الرئيسية السادسةوبالتالي نؤكد صحة الفرضية الفرعية الثانية    
  :واليت نصها :اختبار الفرضية الفرعية  الثالثة -5-5
من ؤسسات املينائية للم العمليات الداخليةحتسني و  جماالت التغيريمباشرة  بني  ريتوجد عالقة تأثري غ
 .خالل  التميز التنظيمي
 
 5956=  59465*  59645=   قيمة االحندار الكلية
 
 5960=  59465*  59416=   قيمة االحندار الكلية
 
 نتائج الفرضية الفرعية الثانية :(121)اجلدول رقم 
 معامل االحندار معامل االحندار البيان
 املتغري الوسيط
 خدمة العمالء جماالت  التغيري
15221 15202 
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر         
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من خالل اجلدول السابق مبا أن العالقة السببية بني التميز التنظيمي وبعد العمليات الداخلية كانت 
جماالت )ستقل األول ، وأيضا معامل االحندار بني املتغري امل 15.22: وقدر معامل االحندار    ،عالقة دالة إحصائيا
باشرة بني جماالت املوبذلك فإن حجم العالقة غري ، 15221قدر   ( التميز التنظيمي )واملتغري الوسيط ( التغيري
 :حتسب كما يلي من خالل التميز التنظيمي والعمليات الداخلية التغيري
                           
   
  5961على بعد العمليات الداخلية من خالل التميز التنظيمي هو  إذن جمموع تأثري ممارسات إدارة التغيري 
 .من الفرضية الرئيسية السادسةوبالتالي نؤكد صحة الفرضية الفرعية الثالثة    
 :اختبار الفرضية الفرعية الرابعة -5-6







التعلم والنمو بني التميز التنظيمي وبعد ( معامل االحندار)من خالل اجلدول السابق مبا أن العالقة السببية 
، وأيضا معامل االحندار بني املتغري املستقل األول 15221: وقدر معامل االحندار    ،كانت عالقة دالة إحصائيا
باشرة بني امل، وبذلك فإن حجم العالقة غري 15221قدر   ( التميز التنظيمي )ري الوسيط واملتغ( جماالت التغيري)
 :حتسب كما يلي من خالل  التميز التنظيمي التعلم والنموو  جماالت التغيري
 
      
  5964إذن جمموع تأثري جماالت التغيري على بعد التعلم والنمو من خالل التميز التنظيمي هو    
 5961=  59465*  59044=   قيمة االحندار الكلية
 
 0.22=  0.220*  0.220=   قيمة االحندار الكلية
 
 نتائج الفرضية الفرعية الثالثة  :(122)اجلدول رقم                          
 معامل االحندار معامل االحندار البيان
 العمليات الداخلية جماالت التغيري الوسيطاملتغري 
15221 15.22 
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر         
 
 نتائج الفرضية الفرعية الرابعة :(212)اجلدول رقم 
 معامل االحندار معامل االحندار البيان
 التعلم والنمو جماالت  التغيري املتغري الوسيط
15221 15221 
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةإعداد : املصدر       
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 .من الفرضية الرئيسية السادسة الي نؤكد صحة الفرضية الفرعية الرابعةوبالت   
 :اختبار الفرضية الفرعية اخلامسة -5-0







بني التميز التنظيمي وبعد البيئة واجملتمع ( معامل االحندار)السببية  من خالل اجلدول السابق مبا أن العالقة
، وأيضا معامل االحندار بني املتغري املستقل 2..15: كانت عالقة دالة إحصائيا وقدر معامل االحندار   
غري وبذلك فإن حجم العالقة  ،15221قدر   ( التميز التنظيمي )واملتغري الوسيط ( جماالت التغيري)الثاني
 :حتسب كما يلي. من خالل  التميز التنظيمي البيئة واجملتمعو  باشرة بني جماالت التغيريامل
 
      
  5961إذن جمموع تأثري جماالت التغيري على بعد البيئة واجملتمع من خالل التميز التنظيمي هو 
 .من الفرضية الرئيسية السادسةوبالتالي نؤكد صحة الفرضية الفرعية اخلامسة 




 .مناقشة نتائج الدراسة :املطلب اخلامس
مناقشة تلك النتائج يف  العنصرسوف حناول يف هذا القياسية بعد حصولنا على النتائج اخلاصة بالدراسة 
 . النظري و الدراسات السابقةاإلطار ضوء 
 :اإلطار النظريمناقشة النتائج يف ضوء   -1
للمتغريات األساسية للدراسة ويتعلق األمر بإدارة لقد بدأت الدراسة احلالية بعرض ألهم األسس النظرية 
بكل ما حتتويه من عناصر واملتغري التابع واملتعلق بعملية حتسني األداء من منظور بطاقة  ،التغيري التنظيمي
، (ملالي، خدمة العمالء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو، البيئة واجملتمعاألداء ا) وأبعادها ،األداء املتوازن املستدام
 5961=  59465*  59004=   قيمة االحندار الكلية
 
 نتائج الفرضية الفرعية اخلامسة :(212)اجلدول رقم 
 معامل االحندار معامل االحندار البيان
 البيئة واجملتمع جماالت  التغيري املتغري الوسيط
15221 15..2 
 (4AMOS 2 )برنامج اعتمادا على خمرجات  الباحثةد إعدا: املصدر         
 
    
 
أبعاد حتسني أداء املؤسسات و جماالت التغيري توجد عالقة تأثري غري مباشرة بني 
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من بينهما والتأكد من ذلك ميدانيا، حيث جند أن املباشرة وغري املباشرة  عالقة التأثريإجياد الدراسة  وحاولت 
من  ،إلدارة التغيري ةاملينائي اتمسؤولي املؤسسممارسة بني األهداف اليت سعت للوصول إليها هي معرفة مدى 
حيث توصلت النتائج إىل أن أعمار املبحوثني  ترتكز ، خالل التخطيط لعملية التغيري وتنفيذه وتقييمه ومتابعته
وتقديم أفكار جديدة للمشاكل اليت  أي يف الفئات الشابة القادرة على العطاء واإلبداع ،(سنة 20و 42)ما بني 
د املستجوبني هم من صنف الذكور، كما أن أغلبيتهم أيضا من ذوي ، كما أن أغلب األفراتصاحب األعمال
الشهادات اجلامعية، باإلضافة إىل أن أغلب املستجوبني من هلم خربة تفوق العشر سنوات، كما أن أغلبيتهم من 
 املسؤولني على تبين املمارسات العلمية الصحيحة لإلدارة خاصة ما تعلقولعل كل ذلك ساعد ، رؤساء املصاحل
أظهر التحليل اإلحصائي بالنسبة ألبعاد كما ، (45922) حيث بلغ املتوسط ،تقييم التغيري ومتابعتهاألمر ببعد 
تفاوت يف اإلجابات  الثاني املتعلق مبجاالت التغيري اليت حتدثها املؤسسات املينائية حمل الدراسة  املتغري املستقل
لبعد التغيري يف اهليكل التنظيمي  لغ الوسط احلسابيلكن بصفة متوسطة حيث ب إحداث هذه التغيرياتحول 
، أما حمل الدراسة املينائية  اتيف املؤسس (45420) به أين بلغ املتوسط احلسابي اخلاص ،كان أقل تعبريا من غريه
 .بدرجة موافقة نوعا مافكانت  املتغري الوسيط وهو التميز التنظيمياإلجابات عن 
وهذا منطقي مع  ،لشرق اجلزائري يف عدة جماالت بدءا بالتميز يف اإلسرتاتيجيةتتميز املؤسسات املينائية با
، مما  مما جعلها متميزة أكثر عن غريها من اجملاالت ،التغيريات اليت حتدثها هذه املؤسسات يف اسرتاتيجياتها
يري يف اإلسرتاتيجية أظهر ميدانيا أن التميز التنظيمي وسيط تام وبشكل فعال يف العالقة غري مباشرة بني التغ
حمل الدراسة أكثر من  ،يليها التميز يف املرؤوسني حيث يتميز العاملون يف املؤسسات املينائية وحتسني األداء،
من خالل معرفة واجباتهم وأعماهلم، بعدها تأتي الثقافة التنظيمية يف املركز الثالث وأخريا التميز يف  ،رؤسائهم
ذلك إىل عدم التغيري يف هذه الفئة ألنه نادرا ما حتدث تغيريات فيها، لذلك على وقد يعود  ،القيادة بدرجة أقل
يف هذه املؤسسات بدل جمهودات أكرب للتميز، لذلك نستنتج أن كلما كان هناك تغيري يف واملسئولني  القيادات 
 .جمال معني كلما زاد ذلك اجملال متيزا
وبالتالي  ،تنظيمية اليت تؤثر على عملية إدارة التغيرياخلصائص الكما أثبتت الدراسة وأكدت على أهمية 
ليحقق النجاح من  ،مسؤولاملستوى العلمي ألي كتوفر  ،التأثري على عملية حتسني األداء الشامل للمؤسسات
، باإلضافة ألهمية ممارسة إدارة التغيري وإدخاله بأسلو  علمي من خالل املراحلإدراكه خالل تأثريه على 
أو على مستوى األفراد، مع  اإلدارة العلياعلى  تسواء كان  تكوينية والتدريبيةعملية الدورات الى لتأكيدها عل
أهمية االتصال بالعاملني عند إحداث التغيري وشرحه هلم حتى تقلل أو حتد من املقاومة اليت تعرتض وتسبب يف 
 Kurtالنماذج املقدمة من طرف كل من  كثري من األحيان اجلهود املبذولة إلحداث التغيري، وهذا ما تطابق مع
Lewin و Ivancivich   وزمالؤه وJ. Kotter،  واليت أبرزت خمتلف املراحل اليت مير بها إحداث التغيري من طرف
حيث أكدت مجيعها على تشجيع األفكار املقرتحة من طرف األفراد العاملني مع ضرورة شرح اإلدارة املسؤولة، 
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باإلضافة إىل القيام بعملية تقييم حلاجة  ،تعود على املؤسسة واألفراد على حد سواء أهدافه وإجيابياته اليت
بينها من خالل استدراك النقائص النامجة عنه  واالختيارومدى أهميته ووضع بدائل له  ،املؤسسة للتغيري الفعال
فقد مت يف الشرق اجلزائري   وبالتطبيق على املؤسسات املينائيةمن خالل الدراسة احلالية و ، إخل وبالتالي...
لكن بصفة خمتصرة من خالل املراحل واملمارسات املقرتحة وهي  ،تأكيد مجيع نتائج النماذج السابقة الذكر
 .التخطيط والتنفيذ واملتابعة
حتتاج عملية حتسني األداء الشامل للمؤسسات إىل إحداث تغيريات من خالل املمارسات املختلفة الذكر   
ل التغيريات يف مجيع اجملاالت، حيث أظهرت النتائج وجود عالقة مباشرة بني التغيري يف كل من وكذلك من خال
من خالل نتائج الفرضية الرئيسية  ،التغيري يف اهليكل التنظيمي واألفراد والتكنولوجيا وإسرتاتيجية املؤسسة
بواسطة األبعاد ر كبري يف حتسني األداء ، كما أن هلذه املتغريات املستقلة دواألوىل والفرضية الرئيسية الثانية
اخلامسة والسادسة، أما فيما خيص نتائج الفرضيات الرئيسية  من خالل نتائج الفرضيات الرئيسية املختلفة له، و
، حيث أوضحت النتائج  دور عليها بعد إدخال املتغري الوسيط  زادت بصفة ملحوظة الثالثة فتبني العالقة املباشرة 
، أما فيما خيص نتائج الفرضية غري املباشرة ظيمي كمتغري وسيط حيث ارتفعت نسبة العالقةالتميز التن
بني أقل من العالقة املباشرة قبل إدخال املتغري الوسيط الرئيسية الرابعة فقد أوضحت وجود عالقة غري مباشرة 
األفراد، التغيري يف ظيمي، التغيري يف التغيري يف اهليكل التن) أبعاد املتغري املستقل الثاني وهي جماالت التغيري 
بني املتغري باشرة املالعالقة غري  لكن بصفة جزئية يف ،ياوسيط متغريا كانوبالتالي نقول أن التميز  ،(التكنولوجيا
باستثناء التغيري يف االسرتتيجية فإن  ،املستقل الثاني وعملية حتسني أداء املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري
التميز وبالتالي نقول أن  ،ة املباشرة كانت أقل من العالقة غري املباشرة عند إدخال املتغري الوسيطالعالق
التنظيمي كان متغري وسيط بصفة تامة أو كاملة لتعزيز العالقة بني التغيري يف االسرتاتيجية وحتسني أداء 
 .املؤسسات املينائية يف الشرق اجلزائري
 :راسات السابقةمناقشة النتائج يف ضوء الد  -2
وجدنا أنها اتفقت معا  ،اهتمت بإدارة التغيري واألداءواليت  املقدمة سابقا الدراسات السابقةبعض عند مقارنة  
يف جوانب واختلفت معها يف جوانب أخرى، من حيث اتفاقها فقد تناولت الدراسات السابقة كل ما تعلق 
باإلضافة إىل اتفاقها مع بعض منها يف املنهج  اد أسئلة االستبيانفيما تعلق بإعدمنها خاصة  واستفادتا باملتغريين 
مدى ممارسات املسئولني أين تعرضت إىل  ،املتبع، أما الدراسة احلالية فتختلف عن غريها من حيث زاوية الدراسة
ة مراحله، بدءا بالتخطيط وانتهاءا بالتقييم والقيادات اإلدارية يف املؤسسات حمل الدراسة إلدارة التغيري بكاف
ختتلف عنها من حيث األهداف املوضوعة واحلدود  كما، ومتابعة نتائجه على املؤسسة واألفراد على حد سواء
الذي ضم  العينةالبحث، حيث اتبعت الدراسة احلالية أسلو   عينةالزمنية واملكانية والبشرية واملوضوعية وكذا 
 .حمل الدراسة  اتسسمسؤولي املؤعينة 
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املمارسة فقد توصلت نتائج الدراسة احلالية إىل   (ممارسات إدارة التغيري) لمتغري املستقل األول بالنسبة ل   
، اليت "حلسنهدار  "الباحث  وهذه النتيجة اتفقت مع نتائج دراسة  ،من قبل أفراد عينة الدراسةعموما املتوسطة 
 اهتمامتوصلت الدراسة احلالية إىل عدم ، كما حل التغيري بصفة متوسطةة مراـــممارستوصلت بدورها إىل 
وآخر ترتيب يف  ،بعملية التخطيط اهتمامهااملؤسسات املينائية حمل الدراسة بتقييم التغيري ومتابعته أكثر من 
قناعهم بأهمية إلب إشراك العاملني والتواصل معهم وحتفيزهم ـــلـاالهتمام كان لعملية تنفيذ التغيري اليت تتط
مما قد يؤثر سلبا لسعي إلشراك العاملني وحتفيزهم ، و ا التغيري وشرح أهدافه وعقد اجتماعات ولقاءات لذلك
" ة ــــاليت توافقت مع نتائج دراسج ــل وهدفها يف عملية حتسني األداء ، هذه النتائـــــة التغيري ككـــعلى نتائج عملي
اختلفت معها فيما خيص املتابعة حيث توصلت دراسته إىل متابعة ضعيفة فيما خيص التخطيط لكن ، " هدار
األفراد على االلتزام بالوضع اجلديد وبالسلوكيات والقيم واملعايري  للتغيري من خالل عدم اهتمام املؤسسة حبث
، خاصة ما تعلق عةباهتمام املسؤولني بعملية التقييم واملتاباجلديدة، يف حني أن الدراسة احلالية كانت اإلجابات 
بتدعيم التغيريات بعد إحداثها وجتديدها باستمرار وإجراء تقييم فيما إذا كانت جهود التغيري قد عادت بالفائدة 
اختالف منظمات األعمال يف أسلو  يف  "ريم رمضان" كما اتفقت النتائج مع نتائج الباحثة، على املؤسسة أم ال
 .إدارة التغيري التنظيمي
إىل اخنفاض يف مستوى إدراك - احلالية-ل الثاني فقد توصلت نتائج الدراسة ص املتغري املستقأما فيما خي
 وهي نتائج  ،حيث ظهرت النتائج باحلياد إىل عدم املوافقة ،املسؤولني ألهمية التغيري يف جمال اهليكل التنظيمي
ظيمي يف نميع جماالت التغيري التالذي توصل إىل أثر جل ،" حممد بن سعيد العمري"الباحث وافقة مع نتائج مت
، لعدم اهتمام املؤسسة حمل الدراسة بهذا العنصر  ،حتقيق التميز التنظيمي ماعدا التغيري يف اهليكل التنظيمي
الذي أظهر اهتمام املنظمة بهذا  ،"شنب أبو" باحث الدراسة خمتلفة مع نتائج أما نتائج الدراسة احلالية فكانت 
يف كافة اجملاالت األخرى  يف الدراسة احلالية  املوافقةنتائج يف حني ظهرت ية اخلوصصة، التغيري يف تبين عمل
وهذا  ،حيث ظهر اهتمام املسؤولني بالتغيري يف اإلسرتاتيجية يف املرتبة األوىل، مقارنة بالتغيري يف اجملاالت األخرى
سسات حمل الدراسة لدراستهما تركز على اللذان أثبتا أن املؤ" قريشي" و"  األعور"ما ظهر يف كل من دراسيت 
باحثني كما اتفقت الدراسة مع دراسة ال، عكس اجملاالت واالسرتاتيجيات األخرىالتغيري يف التكنولوجيا 
"Nichael  و Robert " يف املؤسسات حمل الدراسة يف تغريات داخلية وجود  يف نتائجهما حيث توصلت دراستهما إىل
اليت تستهدف محاية التنظيم من  ،العمل وأساليب أنظمة االتصالو  التنظيمية  هلياكلو التغريات يف ا األفراد
 .وعدم االنتاجباجلمود  اإلصابة
النتائج إىل اتفاق مع جل الدراسات  تفقد توصل ،ة والتنظيميةيأما فيما خيص نتائج اخلصائص الشخص
كما ليس هلما أثر على ممارسات  ،خل املؤسساتالسابقة بأن اجلنس والسن ليس هلا أثر على إجراء التغيريات دا
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إدارة التغيري ، وإمنا يكون هناك أثر واختالف يف هذه املتغريات باختالف املستوى التعليمي والوظيفي وعدد الدورات 
 .التكوينية و اخلربة املكتسبة أو مستوى األقدمية
ؤسسات املينائية بتحقيق أداء البيئة واجملتمع أما فيما خيص املتغري التابع فقد توصلت الدراسة إىل اهتمام امل
، يليها اهتمام هذه املؤسسات خبدمة 45204حيث بلغ املتوسط احلسابي هلذا البعد  ،األخرى أبعاد األداءمقارنة ب
، ليأتي يف املرتبة الثالثة البعد اخلاص بالعمليات 45204عمالئها وكسب رضاهم حيث بلغ املتوسط احلسابي
ليأتي يف الرتتيب اخلامس واألخري بعد  ،يف الرتتيب الرابع من حيث النتائج األداء املاليبعد ليها ، يالداخلية 
حيث بلغ املتوسط  ،التعلم والنمو مما يدل على أن املؤسسات ال تشجع كثريا اإلبداع واالبتكار الذي يطور املؤسسة
توافق مع  وهذا ما،ال تعلم وتدريب العاملني مما يدل أن األداء كان منخفض يف جم 45402احلسابي هلذا البعد 
، مما يؤكد بأن األداء من منظور بطاقة األداء املتوازن "نازك عبد العظيم زين العابدين" الباحثة دراسة نتيجة 
 .املستديم يتغري حسب تغري جماالت التغيري اليت تتبناها املؤسسات ومدى إدراكها للممارسات املختلفة له
 استمارة االستبياناليت اعتمدت بصورة أساسية على  ل تعزيز نتائج الدراسة القياسية السابقةمن أجووأخريا 
 من منظور بطاقة األداء املتوازن املستديمه املختلفة أبعاداألداء بعرفة ، سنحاول م املستجوبنياملسؤولني جابات إو
 .ء سكيكدةإلحدى املؤسسات الواقعة يف القطاع الشرقي للجزائر وهي مؤسسة مينا
 .منوجاأباملؤسسة املينائية بسكيكدة األداء  :الثالثاملبحث 
اعتمدنا طريقة أين  ،خاصة األداء املالي،  منظور بطاقة األداء املتوازن املستديم واقع األداء منعرفة سنحاول م
يف القطاع الشرقي ة كنموذج عن املؤسسات املينائيوهي مؤسسة سكيكدة ، تقييم أداء إحدى هذه املؤسسات املينائية
 .4102إىل غاية 4102يف ظل التغيريات اليت أحدثتها خالل الفرتة   للجزائر
 :ملؤسسة املينائية بسكيكدةعن ادحمة : األولاملطلب 
املؤسسة املينائية بسكيكدة أحد أهم املرتكزات اليت يقوم عليها االقتصاد الوطين حيث مرت بعدة مراحل  تعد
يه اآلن، فأصبحت هلا موقع مشرف على مستوى املؤسسات اجلزائرية بصفة عامة، ومؤسسات حتى بلوغها ملا هي عل
 .النقل البحري بصفة خاصة
1-  :تفصيل اهليكل التنظيمي 
إن املؤسسة املينائية بسكيكدة وحسب القانون التجاري والنظام األساسي للمؤسسة تسري عن طريق جملس إدارة    
وفيما يلي  وفق هيكلها التنظيمي  مديرية مركزية 04ي تتكون من مديرية عامة وعام، وهالدير امليوجد على رأسه 
 .مديرياتها  أهم نعرض 
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 :املديرية العامة -1-1
تقوم بتوجيه تنسيق ومراقبة مجيع أنشطة املؤسسة املينائية عن طريق اهلياكل الفرعية  هي املديرية األم،  
 :املكونة هلا، وتضم
 ؛الرئيس املدير العام 
  القيادة، اإلدارة العامة،املالية وادحماسبة  مكلف بالتنسيق، متابعة ومراقبة أنشطة( أ)عد املدير العام مسا
 ؛والدراسات التسويق واالتصال
  مكلف بالتنسيق، متابعة ومراقبة أنشطة االستغالل، الشحن والتفريغ، الصيانة، (  )مساعد املدير العام
 ؛األشغال والسحب
 من بني مهامها تصنيف الربيد القادم من وإىل املؤسسة : ب التنظيماألمانة العامة ومكت. 
 يسهر على تأمني وحراسة البضائع املتنوعة املخزنة يف حميط امليناء، القمع : األمن الداخلي للمؤسسة
 واإلطاحة بكل حماوالت التخريب، االعتداء، إحداث الفوضى واملساعدة يف تنظيم املرور داخل امليناء؛
 تدقيق وهدفها التقصي يف حالة وجود مشكل يف أي مديرية، وتقديم احللول يف حالة وجودها؛هيئة ال 
  مسؤول النوعية ويعمل على وضع مقاييس لتحسني جودة اخلدمة املقدمة من طرف املؤسسة وبالتالي
نائية قد إرضاء الزبون، وهذا يؤدي بالضرورة إىل اكتسا  املؤسسة زبائن أكثر، مع العلم أن املؤسسة املي
يف البيئة،  "ISO 14001 VERSION "يف النوعية وشهادة  " ISO 9001 VERSION " حتصلت  على شهادة
، يف الصحة واألمن يف العمل"   OHSAS 18001 VERSION" كما حتصلت يف نفس السنة على شهادة 
 .إىل جانب عدة شهادات أخرى
 اصة باملؤسسة وتقدميها إىل املديريات املعنية؛املكلف باملتابعة وينظر يف القوانني والتشريعات اخل 
  مساعد املدير العام ويقوم مبهام املدير العام املساعد املكلف بالشؤون اإلدارية واملكلف بالشؤون التجارية يف
 حالة غيا  أحدهما؛
 أمنه تعمل على الوقاية من حوادث العمل ومسبباتها، احلفاظ على سالمة العامل و: خلية النظافة واألمن
 واحلفاظ على نظافة حميط املؤسسة؛
 :تتمثل يف املديريات التالية  :املديريات املركزية -1-2
 مسؤولة على النشاطات املتعلقة باملالحة، القيادة، اإلرشاد وإرساء السفن، كما تسهر : مديرية قيادة امليناء
  .أيضا على أمن األشخاص واملمتلكات
 ت الشحن والتفريغ والتخزين، وتوفري الوسائل الالزمة للزبائن تقوم بعمليا:  مديرية الشحن والتفريغ
والتسيري التجاري ألمالك امليناء، كما تقوم مبتابعة حركة السلع، ومجع املعلومات اإلحصائية، وفوترة 
 .مجيع األنشطة التجارية املتعلقة بالشحن والتفريغ
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 إذ تتكفل مبساعدة السفن وإرشادها أثناء هذه املديرية حديثة النشأة وهلا دور جتاري، :مديرية السحب
الدخول واخلروج، كما تسهر على تنظيم عمليات ختليص السفن يف حالة اخلطر وتشارك بالوسائل 
 .ملواجهة الصعا  داخل املرسى  اجملهزة 
  مكلفة بصيانة وحفظ التجهيزات املستعملة من طرف املؤسسة، كما تقوم بعملية : مديرية الصيانة
 .تسيري املخزونالتموين و
  تقوم باحلفاظ على أمالك امليناء ومتابعة تنفيذ أشغال البنى التحتية والفوقية :مديرية األشغال.  
 مكلفة بتسيري املستخدمني، الشؤون واملنازعات القضائية ومتابعة برامج التكوين  :مديرية اإلدارة العامة
 (.الرسكلة)املهين وإعادة التأهيل 
 تقوم بضمان تسيري العمليات املالية وادحماسبية للمؤسسة، كما تقوم بإجناز :  اسبةديرية املالية وادحمم
 .الوثائق املالية وادحماسبية اليت يتطلبها القانون الداخلي للمؤسسة
 تقوم بإدارة العمليات املتعلقة بالدراسات ومراقبة التسيري، التسويق، : مديرية الدراسات واالتصاالت
 .اآللي االتصاالت واإلعالم
 نظرا لضيق املساحات املخصصة من قبل  4100 أنشأت هذه املديرية سنة :مديرية املساحات القاعدية
التأكد من استالم، ختزين وتسليم خمتلف البضائع املنقولة للميناء : الستقبال البضائع، وتقوم بـ
رت األسعار وخدمات الفوترة وعربه وهذا تبعا لإلجراءات املعمول بها يف املؤسسة حمل الدراسة ووفقا لدف
 .املتعلقة مبجال اختصاصها
 وفصلها عن مديرية االتصاالت والتسويق وجزء منها  4102أنشأت هذه املديرية سنة  :املديرية التجارية
مجيع األنشطة التجارية املتعلقة تقوم مبتابعة العمالء وفوترة  كان بإشراف مديرية الشحن والتفريغ
 .بهم
 السهر على الشؤون القانونية واملنازعات اخلاصة باملؤسسة :لقانونيةمديرية الشؤون ا. 
 مسئولة على كافة العتاد اخلاص باملؤسسة  :مديرية العتاد. 
 :األنشطة الرئيسية للمؤسسة -2
تعمل املؤسسة املينائية بسكيكدة على تقديم خدمات النقل البحري وذلك بالتعاون مع فرق الشرطة واجلمارك      
وما يساعدها أيضا على ذلك  ،عملية استرياد وتصدير خمتلف البضائع اليت يتم توزيعها يف عدة والياتمن خالل 
نشاط احلاويات، نشاط حركة : له نقطة قوة ومن هذه األنشطة جنداملوقع االسرتاتيجي للميناء والذي ميثل 
 .املسافرين، حركة البضائع و نشاط ادحمروقات
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 :نشاط احلاويات -2-1
حيــث منيــز بــني نــوعني مــن ، ط احلاويــات مــن األنشــطة الرئيســية الــيت تــتم داخــل املؤسســة املينائيــة يعتــرب نشــا
قدم، وتعمل خمتلـف احلاويـات علـى احلفـاظ  علـى السـلع مـن  21قدم وحاويات طوهلا  41حاويات طوهلا :احلاويات
      .التلف إضافة على ذلك خفض تكاليف النقل










من خالل اجلدول والشكل السابقني نالحظ أن عدد احلاويات املمتلئة لفرتة الدراسة كانت أكرب يف سنة 
وهي تفوق احلاويات الفارغة  يف  ، حاوية 04200أين قدرت بـ   4102حاوية تليها سنة  .0422حيث قدرت بـ   4102
طن  222120كما أن قيمة الصايف بلغ وزنها ، حاوية29422و  02029بـ   :لتا السنتني حيث قدرت على التواليك
 .طن 4240.1وهي أكرب من قيمة الطرح الذي بلغ وزنها لنفس السنة   4102سنة
 حركة املسافريننشاط  -2-2
فهي ال تعتمد عليه كنشاط  ال يعترب نشاط حركة املسافرين نشاطا رئيسيا للمؤسسة املينائية بسكيكدة   
تحقيق األرباح حيث يتميز باملومسية وأغلب حركات املسافرين خالل شهر جوان وجويلية وأوت  خالف لأساسي 






                                                 
1
 EVP  :Equivalent vingt pieds  ( قدم 26حاوية مكافئة)  
 1022/1022حركة احلاويات مبيناء سكيكدة للفرتة : (212)اجلدول رقم 




 82482 80456 29220 22668 52844 ممتلئة
 29054 85249 82662 24020 54445 فارغة








 526562 222648 225226 205852 522452 صايف
 065669 020266 062668 025065 292608 الطرح
 2012220 22202.2 2022222 2022222 02202. اجملموع
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  4102 يتوالية سكيكدة عرب البحر  كان سن ل السابق يالحظ ارتفاع عدد الوافدين إىلمن خالل اجلدو 
مع التذكري أن هذا  ،مقارنة بعدد املغادرينعلى الرتتيب، وافدا  02222و  04204حيث قدر عددهم ، 4102و
 .النشاط مومسي وينشط بصفة كبرية يف فصل الصيف
 : نشاط البضائع املتنوعة -2-5
ضائع املنقولة عرب البحر من أهم أنشطة املوانئ، ألن البواخر بإمكانها نقل شحنات كبرية يعترب نشاط الب 
حبيث ال تستطيع وسائل النقل األخرى القيام بذلك، ويعرف ميناء سكيكدة ارتفاعا نسبيا يف حجم البضائع 










يالحظ من خالل اجلدول والشكل السابقني تنوع معترب يف املنتجات اليت يتم نقلها عرب البحر حيث أخذ      
 للمنتجات الغذائيةيف حني أن أقل حصة هي ، نشاط املنتجات الزراعية أكرب حصة تليها مباشرة عتاد التجهيز 
 1022/ 1022حركة املسافرين مبيناء سكيكدة للفرتة  (: 212) رقم  اجلدول
 اجملموع الوافدون املغادرون  البيان
1022 0494 01444 28626 
1022 012.4 04204 42222 
1022 ..00 24.0 22809 
1022 2241 94.. 25986 
1022 02224 02222 04696 






















 .2514 /2515 حركة البضائع املتنوعة مبيناء سكيكدة للفرتة (: 212)  اجلدول رقم                       
 1022 1022 1022 1022 1022 أنواع املنتجات
 2086226 2622056 2409204 2409620 2288622 املنتجات الزراعية
 29252 62986 45829 42298 22022 املنتجات الغذائية
 508060 2669626 2222428 2299625 2264622 املنتجات احلديدية
 04926 226598 486426 008242 265669 مواد البناء
 28222 82862 42862 49968 09989 املواد الكيماوية
 2252589 2242265 2226294 2226205 926664 عتاد التجهيز
 222.200 222.212 2221221 2122222 2222022 اجملموع









 عرض وحتليل نتائج الدراسة ................................................................................... اخلامسالفصل 
 
                                                                                             - 122 -                    
، ويرجع ذلك إىل اخنفاض  4102و  4102البضائع خالل سنيت كما نالحظ  اخنفاضا ملحوظا يف أنشطة 
 .االسترياد لبعض البضائع من طرف الدولة مما أثر على أنشطة املوانئ
 : نشاط ادحمروقات -2-6
أرزيـو، : يعترب ميناء سكيكدة من بني أهم ثالثة موانئ على املستوى الوطين فيمـا خيـص حركـة ادحمروقـات وهـي 








، لتعيد طن 26952698: حيث قدر   2624رتفاع نشاط ادحمروقات لسنة امن خالل اجلدول السابق نالحظ         
  .على التوالي 2622و 2625االخنفاض سنيت 
  .املالي من منظور األداء األداءتقييم : الثانياملطلب 
وسنحاول تقييم أداء املؤسسة املينائية بسكيكدة  قيق أداء مالي جيد من بني أهداف املؤسسات املينائيةيعترب حت
  .من الناحية املالية من خالل عدة نواحي 
 : حتليل الوثائق ادحماسبية واملالية -1
على السياسات فهي تسمح بأخذ حكم  ، لفهم وحتليل الوضعية املالية لعدة سنوات ال بد من حتليل هذه الوثائق
 .4102إىل غاية  4102وهذا للفرتة  املالية املتخذة من طرف مسريي املؤسسة
  2516/2514امليزانية املالية املختصرة من جانب األصول للفرتة  -1-1








 2514 /2515 حركة ادحمروقات مبيناء سكيكدة للفرتة(: 212) اجلدول رقم
 اجملموع مكرر خام غاز النوع
1022 2202828 22904222 2926808 122.2222 
1022 6622266 26940840 66 12.220.2 
1022 0858649 26442958 05525 12222222 
1022 0069842 29462262 220022 11.12222 
1022 0860222 28064656 66 11102222 



















 1022/1022أصول امليزانية املالية املختصرة للفرتة : ( .21)رقم  اجلدول                      








 .22.2 22011222222.22 .22.2 2..2.222212112 22.22 22202.22..2202 22.20 2..22012222212 الثابثة األصول
 12.22 01..222222.22 12.22 2..22.022.221 22.22 2222202.21.22 .22.2 2220222.22.22 المتداولة األصول
 االستغالل قيم -
 جاهزة غير قيم -




























10221222122422 200 1110222222...2 200 12.2212222...1 200 12222222222.22 200 
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 :خالل اجلدول السابق نالحظ ما يلي نم
 4102األصـول الثابتـة حتتـل نسـبة كـبرية مـن األصـول حيـث شـكلت أغلبيـة جممـوع األصـول خاصـة سـنة  -
  1:وهذا راجع إىل .410و  4102مقارنة بالسنوات 
 ارتفاع قيمة التثبيتات املادية ؛ -
 ارتفاع قيمة التثبيتات املالية ؛   -
 ازها؛ظهور حسا  تثبيتات ممنوح امتي -
 . ارتفاع يف نسبة التثبيتات اجلاري اجنازها -
 .فرجعت األصول الثابتة لالخنفاض مرة أخرى نتيجة الخنفاض األصول السابق ذكرها 4102أما يف سنة 
بسـبب مـا  .410و 4102مقارنـة بسـنيت  4102و 4102األصـول املتداولـة عرفـت اخنفاضـا يف قيمتهـا سـنيت   -
 2: يلي
 ات؛اخنفاض يف قيمة املخزون -
 اخنفاض يف قيمة الزبائن؛ -
 .اخنفاض يف قيمة احلسابات الدائنة -
 :2516/2514امليزانية املالية املختصرة من جانب اخلصوم للفرتة   -1-2
   :تعترب اخلصوم جمموع االلتزامات والديون املرتاكمة على املنشأة وهي موضحة يف اجلدول التالي
    






حيث  ،ق نالحظ أن األموال اخلاصة هلا األغلبية يف حصة خصوم املؤسسة املينائيـةمن خالل اجلدول الساب
يف حني عرفت ديون طويلة األجل ارتفاعا نسبيا يتجه حنو االستقرار  ،2625و  2626وصلت أقصى قيمة هلا سنيت 
ترب يف سنة أما فيما خيص الديون القصرية األجل فنالحظ كانت هلا وزن مع ،4102إىل سنة  4102من سنة 
  .4102لتعيد االرتفاع يف سنة  .410وبلغت أقصى اخنفاض هلا يف سنة  4102
                                                 
1
 .60أنظر امللحق رقم  
2
 .60أنظر امللحق رقم  
 1022/1022خصوم امليزانية املالية املختصرة للفرتة :  (220) اجلدول رقم                        








 0.22. 12222202212.22 0.22. 12222221.22.22 1.12. 2.22..10222221 0.22. 22222222222 األموال الدائمة
 األموال اخلاصة















 22.. 2..122.22.221 22.. .120.202.21.2 2.22 2211.22222.12 22.. 2..1022222212 ديون ق األجل
 200 12222222222.22 200 1...12.2212222 200 2...1110222222 200 10221222122.22 اجملموع
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 : مؤشرات التوازن املالي  -2
  .مواجهة التزاماتها بتاريخ استحقاقها للحكم على مدى إمكانيتها يف
 :حسا  رأس املال العامل -2-1
لة سـرعة الـدوران واألخطـار الـيت رأس املال العامل عبارة عـن هـاما الضـمان الـذي تعـرف بفضـله املؤسسـة مشـك 
 :تتعرض هلا أصوهلا املتداولة وحيسب بطريقتني كما يلي
 :رأس املال العامل من أعلى امليزانية -







من خالل اجلدول السابق نالحظ أن رأس املال العامل خالل مجيع السنوات كان موجبا مما مسح للمؤسسة 
 .مما يشري إىل أن املؤسسة  استطاعت أن تغطي أصوهلا الثابتة من خالل أمواهلا الدائمة  ،تالك هاما أمانام
 :رأس املال العامل من أسفل امليزانية -
 :ميكن تلخيص النتائج يف اجلدول املوالي
 





مما يدل أن املؤسسة  ،يع السنوات كان موجبامن خالل اجلدول السابق نالحظ أن رأس املال العامل خالل مج  
ورغم ذلك احتفظت املؤسسة ، 4102و  4102قادرة على الوفاء بالتزاماتها إال أنه اخنفض يف السنتني األخريتني 
 . بالتزاماتها ومجيع األصول املتداولة مت متويلها بواسطة الديون قصرية األجل 
 :سابقة كما يليوميكن متثيل رأس املال العامل للسنوات ال
 
 1022/1022 رأس العامل من أسفل امليزانية للفرتة(: 221)اجلدول رقم                
 1022 1022 1022 1022 البيان
 5220469229.62 2..22.022.221 8242562902.80 2220222.22.22 األصول املتداولة
ديون قصرية 
 األجل
1022222212..2 2211.22222.12 120.202.21.2. 122.22.221..2 
 0290996545.2 0886846596.2 5428594488.5 6400655222.8 رأس املال العامل












       1022/1022 رأس العامل من أعلى امليزانية للفرتة( :  222) اجلدول رقم                          
 1022 1022 1022 1022 البيان
 22825462624.84 20466422922.20 26428502996.22 28464844406 األصول الدائمة
 28622425828.26 29624522225.94 24669908662.24 20622228022.92 األصول الثابتة
 0222.2..22.2 22202222.0.1 22222.2222.2 2222022222 رأس املال العامل
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 .تظهر نتائجه كما يلي هناك عدة : أنواع رأس املال العامل -2-2
 
 







 :من خالل اجلدول السابق نالحظ ما يلي     
بالنسبة لرأس املال العامل اإلمجالي فقد اخنفض بصفة تدرجيية  : رأس املال العامل اإلمجالي -2-2-1
دج مقارنة  20042.9229514دج و 2491229224590حيث بلغت قيمته على التوالي  4102و  4102 يف سنيت
 0020212944504و  دج22.1042920522: أين كان مرتفعا حيث بلغت قيمته على التوالي  ،.410و 4102بسنيت 
مما يعين أن املؤسسة  ،وهذا نتيجة االخنفاض يف قيم االستغالل والقيم اجلاهزة،  وعموما نقول أنه موجب دج
 .وفقت يف تغطية أصوهلا الثابتة من رأس املال العامل اإلمجالي 
 .410و 4102بالنسبة لرأس املال العامل فقد كان موجبا يف سنيت  :  رأس املال العامل اخلاص -2-2-2
بح سالبا لكن سرعان ما اخنفض وأص ،مما يدل على قدرة املؤسسة على متويل أصوهلا الثابتة من أمواهلا اخلاصة
مما يدل على عجز املؤسسة على متويل أصوهلا الثابتة من أمواهلا اخلاصة مما تضطر إىل ،  4102و 4102يف سنيت 
 .اللجوء إىل موارد خارجية  لإلستدانة مما يشكل خطرا عليها جيب استدراكه
         1022/1022يل البياني لرأس املال العامل للفرتة التمث (:22) الشكل رقم   
 
















 1022/1022أنواع رأس املال العامل للفرتة  (:222)اجلدول رقم 
 1022 1022 1022 1022 البيان
 5220469229.62 5096549542.98 8242562902.80 2466802942.25 أصول متداولة
 01..222222.22 2..22.022.221 2222202.21.22 2220222.22.22 رم ع اإلمجالي
 22285298260.42 29454622942.92 28600922006.09 25446628886.60 أموال خاصة
 28622425828.26 29624522225.94 24669908662.24 20622228022.92 أصول ثابثة
 (122222222.22) (02..22002.12) 2.22.22212.12 2222220222.20 ر م ع اخلاص
 0222.2..22.2 .22202222.0.2 22222.2222.22 0..2222022221 ر م ع الصايف
 201.20.212.22 02.2.22.11..2 1222202220.21 1022222222.22 ر م ع األجنيب
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شهد منوا بالنسبة لرأس املال العامل األجنيب فمن املالحظ أنه : رأس املال العامل األجنيب -2-2-5
بسبب ارتفاع الديون طويلة األجل مما يدل  ،بإشارة موجبة 4102إىل غاية  4102معتربا وارتفع تدرجييا منذ سنة 
 .على عدم إمكانية اعتماد املؤسسة املينائية على أمواهلا اخلاصة 
عليه  االعتمادا ال نستطيع وميكن القول أنه بالرغم من أن رأس املال العامل موجب وأحيانا يرتفع تدرجييا إال أنن   
 .من رأس املال العامل باالحتياجاتبصفة أساسية للحكم على الوضعية املالية للمؤسسة بل جيب مقارنته 
 :حسا  احتياج رأس املال العامل -2-5








    
من خالل اجلدول السابق نالحظ أن قيمة احتياجات رأس املال العامل خالل أغلبية سنوات الدراسة كان سالبا 
فكـان  .410أمـا يف سـنة  ،بسـبب ارتفـاع الـديون القصـرية األجـل الـيت متـول بهـا املؤسسـة األصـول الثابتـة واملتداولـة 
وجتـدر اإلشـارة أن أنـه ، يون قصـرية األجـل لـنفس السـنة احتياج رأس املال العامل فكـان موجبـا مقابـل اخنفـاض الـد 
وميكـن متثيـل ذلـك  .كلما كانت احتياجات رأس املال العامل موجبة كلمـا دل علـى الوضـعية اجليـدة للمؤسسـة 









                  1022/1022تطور احتياجات رأس املال العامل للفرتة  :(222)رقماجلدول                                   
 1022 1022 1022 1022 يانالب
 5220469229.62 5096549542.98 8242562902.80 2466802942.25 (2)أصول متداولة 
 0954406662.42 0964256264.46 6924624662.29 6442052645.60 (1)نقديات            
A(=2) 122.01.112.2 1222222222.2 1122022.22.2 10022202.2.2 (1)ــ 
 2029459202.90 2669860962.29 2222920444.25 2622222828.94 (2)د ق أ 
 ــ ــ ــ ــ (2)سلفيات 
B(=3)2..122.22.221 .120.202.21.2 2211.22222.12 2..1022222212 (4)ـــ 
 (B   (22202222.12) 2.2210222.22 (1222.222.2.) (22022..22.20ـــ A = إ ر م ع 












  1022 /1022التمثيل البياني لتطور احتياجات رأس املال العامل للفرتة :  (22) الشكل   
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كمـا أن رأس ، موجبة  خالل مجيع سنوات الدراسة من خالل اجلدول السابق نالحظ أن قيمة اخلزينة الصافية     
وعمومــا ورغــم   ،املــال العامــل أكــرب مــن احتياجــات رأس املــال العامــل ممــا أدى إىل تــوفري ســيولة نقديــة معتــربة 
علـى التـوالي إال أن ذلـك يـدل علـى السـالمة املاليـة للمؤسسـة املينائيـة  4102و  4102اخنفاض اخلزينة يف سـنوات 
يف تسيري خزينتها تسيريا أمثال ، إال أن املؤسسة عليها أن تستغل فائض السـيولة خلزينتهـا لتوسـيع  وعلى كفاءتها
 .أنشطتها مع االلتزام باحرتام احلدود املعقولة للسيولة الواجب أداؤها 











 :مؤشرات النسب املالية -5
مدى قدرة  عن تعرب السيولة واليت األداء املالي باالقتصار على حسا  نسب  سوف نعرض يف هذا اجلزء تقييم
 :املؤسسة على الوفاء بالتزاماتها كما يلي
 
 1022/1022 تطور اخلزينة للفرتة :(222) اجلدول رقم                    
 1022 1022 1022 1022 البيان
 0290996545.2 0886846596.2 5428594488.5 6400655222.8 رأس م ع
 (226409922.06) (20429424.29) 494226482.04 (24062400.24) احتياجات ر م ع  
 اخلزينة الصافية
 ر م ع ـ ا ر م ع
2222222222 2.12222002.2 2.02122202.2 2.22220222.2 











 2516/2514رتة التمثيل البياني لتطور اخلزينة للف:  (44)رقم الشكل 
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، إىل مرتفعــة يف ســنة 4102كــل أنــواع نســب الســيولة منخفضــة يف ســنة مــن خــالل اجلــدول الســابق نالحــظ أن     
أن نسـبة السـيولة يف مجيـع كمـا ، 4102، وترتفـع مـرة أخـرى يف سـنة 4102رى يف سـنة لتـنخفض مـرة أخـ .410
ممـا جيعلـها يف وضـعية ماليـة  ممـا يـدل علـى قـدرة املؤسسـة علـى االلتـزام بـديونها قصـرية األجـل موجبـة، وات السـن
عــة ممــا جيعــل أكدتــه حالــة اخلزينـة املرتف  وهـذا مــا جيـدة، ومــع ذلــك علــى املؤسسـة توظيــف أمواهلــا واســتثمارها 
  .تتحمل تكلفة الفرصة الضائعة هلااملؤسسة 
 .العمليات الداخليةو خدمة العمالءاألداء من منظور تقييم : الثالثاملطلب 
بالرتكيز على  يف هذا العنصر سيتم تقييم األداء من منظور العمليات الداخلية ومنظور خدمة العمالء
 .اءبعض العناصر اليت ترتبط بصورة مباشرة باألد
 :األداء من منظور خدمة العمالء -1
 : احلصة السوقية -1-1
ويعين حجم األعمال الكبري أن اخلدمات قدمت بسرعة ،  معدل النمو السنوي أو رقم األعمال السوقية متثل احلصة
 :وهو ممثل يف اجلدول التالينسبيا، وحجم األعمال الصغري يعين أن اخلدمات قدمت ببطء، 




مــن خــالل اجلــدول الســابقة نالحــظ أن مينــاء ســكيكدة حقــق منــوا واضــحا يف رقــم األعمــال نتيجــة احلركــة 





 1022/1022 نسب السيولة للفرتة(: 222) اجلدول رقم                         
 1022 1022 1022 1022 البيان
 6.26 6.24 6.02 6.05 مج األصول/ األصول املتداولة = نسبة سيولة األصول
 2.54 2.64 4.22 0.59 ق أ د/ األصول املتداولة = نسبة السيولة العامة
 2.4 2.02 4.05 0.52  ق أ د/ قيم غ جاهزة + قيم جاهزة = سيولة املختصرةنسبة ال
 2.2 2.65 0.44 2.90 ق أ د/ قيم جاهزة == نسبة السيولة اجلاهزة












 1022/ 1022قم األعمال للفرتة تطور ر: ( 222)اجلدول رقم 
 1022 1022 1022 1022 البيان
 9650522624.50 8406252294.66 8292562226.92 2628220582.22 رقم األعمال
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 : رضا العمالء -1-2
سسـة املينائيـة لتحقيـق توقعـات ورغبـات العمـالء أو مـن املقـاييس الـيت تقـدمها املؤ يعتـرب رضـا العمـالء مقيـاس     
من خالل العمل على كسب ذلك يتجسد و ، جتاوزها كما أنه من بني مؤشرات األداء الرئيسية داخل قطاع املوانئ
بهدف معرفـة  ، من طرف العمالءئها ومل 1رضاهم بقياس هذا الرضا من عرب فرتات زمنية متقاربة بتوزيع استمارة
 .ء ومدى قدرة املؤسسة على حتقيق متطلباتهمتوجه العمال
رضا العمالء أهم عوامل متيز أي مؤسسة، وعلى حنو متزايد أصبح عنصرا أساسيا يف  وباعتبار أن وعموما  
إسرتاتيجية أعمال املؤسسة املينائية بسكيكدة من خالل توفري كل التسهيالت للمحافظة عليهم كالتأمني 
     . اخل....تطلباتهموحتسني ظروف العمل وتلبية م
 : شكاوي العمالء -1-5
أو ، من املقاييس الـيت تقـدمها املؤسسـة املينائيـة لتحقيـق توقعـات ورغبـات العمـالء  يعترب رضا العمالء مقياس  






 4102حيث اخنفضت الشكاوي سنة  ،ة بعني االعتبارذدول السابق عدد الشكاوي املؤسسة واملأخويوضح اجل    
قد يرجع هذا االختالف إىل تزايد األنشطة وظروف العمل  ،4102و .410على التوالي مقارنة بالسنوات  4102و
 .اليت تسود هذا النوع من األنشطة
 
                                                 
1
 .60أنظر امللحق رقم  
 1022/1022شكاوي العمالء للفرتة : (222) رقم اجلدول        
 1022 1022 1022 1022 البيان
 26 46 59 66 وي العمالءشكاعدد 












 1022/ 1022التمثيل البياني لتطور رقم األعمال للفرتة  (:22)الشكل  
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 :كسب عمالء جدد  -1-6
عمالء جدد يف كل سنة من خالل حتسني اخلدمات املقدمة إليهم ، واالهتمام تسعى املؤسسة جاهدة لكسب 





مما يظهر بأن  4102إىل سنة  4102نالحظ من اجلدول أن عدد عمالء املؤسسة يف تزايد مستمر  من سنة 
كيز اسرتاتيجية املؤسسة أثناء تغيريها على كسب عمالء جدد، العمالء راضني عن اخلدمات املقدمة، نتيجة تر
 .والعمل على إرضائهم
 :العمليات الداخليةاألداء من منظور  -2
فهو منظور ال يقل أهمية عن املنظورات  ،ئخاصة يف قطاع املوانيعترب هذا املنظور من بني أهم أساسيات األداء     
 :كما يلي عض املؤشرات، لذلك سنحاول تقييم هذا اجلانب بباألخرى
 :املرتكبة يف عملية تسليم البضائع املختلفةاألخطاء  -2-1
يعرب هذا املؤشر عن نسبة األخطاء املرتكبة عند تسليم البضائع لعمالئها وكلما كان هذا املؤشر منخفض أو   





إىل  4102ن األخطاء املرتكبة يف عمليات تسليم البضائع اخنفضت من سنة نالحظ من خالل اجلدول السابق أ
من خالل خمتلف التغيريات اليت حتدثها مما يدل أن املؤسسة تتدارك هذا املوضوع ، بنسبة معتربة  4102سنة 
 .خاصة ما تعلق األمر بالتكنولوجيا واألفراد العاملني
 :البضائعتسليم  -2-2
املؤسسة على تلبية طلبات العمالء يف الوقت ادحمدد ويتم معرفتها عن طريق معدل نفاد ميثل هذا املؤشر قدرة      
 :املخزون من البضائع املختلفة كما يلي
 1022/1022األخطاء املرتكبة للفرتة :  (220)رقم  اجلدول
 1022 1022 1022 1022 السنوات
 4 5 9 9 املعدل













 1022/1022للفرتة اجلدد العمالء عدد : (.22) رقم اجلدول        
 1022 1022 1022 1022 البيان
 26 22 26 22 عمالء جدد
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بنسبة  .410إىل سنة  4102البضائع اخنفضت من سنة  عملية ختزيننالحظ من خالل اجلدول السابق 
 تليب طلبات العمالء يف الوقت ادحمدد هلا دل أن املؤسسة مما ي، 4102وسنة 4 102مع ثباتها يف سنوات  ،معتربة
 . بالغا على رضا رضاهماجيابيا يؤثر تأثريا  ألمر الذي ا
 : وقت انتظار السفن -2-5





املينائية تعمل جاهدة من خالل تكاثف مجيع اجلهود من أجل  املؤسسةنالحظ من خالل اجلدول السابق أن 
مييز املؤسسة املينائية  يف السنوات األخرية وكذا مايوم  .19حيث يبلغ املعدل حوالي  ،تقليل زمن انتظار السفن
هذه  ، إال يف حاالت الظروف الطبيعية ، أين يرتبط نشاط هذه املؤسسات مبثل عن باقي املؤسسات األخرىبسكيكدة 
 . الظروف
 .ومنظور البيئة واجملتمع األداء من منظور التعلم والنمو: الرابعاملطلب 
 .والبيئة واجملتمع التعلم والنمويف هذا العنصر سيتم تقييم األداء من منظور 
 :األداء من منظور التعلم والنمو -1
 :التوظيف -1-1
لبشرية باملؤسسة املينائية بوالية سكيكدة  تعترب عملية التوظيف من بني املهام الرئيسية ملديرية املوارد ا
حيث ترتكز هذه الوظيفة  على اختيار األفراد الذين لديهم دافعية و رغبة يف العمل و يستطيعون تقديم أداء جيد 
من خالل ختفيض نسب اخلطأ أثناء ممارسة مجيع األعمال، واجلدول التالي  ،مما ينعكس على األداء الكلي
 :توظيف يف املؤسسة حمل الدراسة كما يلييوضح تطور عملية ال
 
 1022/ 1022للفرتة   نفاد املخزون: ( 222) رقم اجلدول                                         
 1022 1022 1022 1022 السنوات
 2 2 2 2 املعدل













 1022/ 1022انتظار السفن للفرتة  زمن: ( 221) رقم اجلدول                                   
 1022 1022 1022 1022 لبيانا
 6.6 6.6 6.6 2 املعدل
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مقارنة  .410إىل سنة  4102اجلدول السابق عدد العاملني يف املؤسسة حيث كان عددهم مرتفع من سنة يبني 
، قد يرجع ذلك إىل خروج بعض العاملني بسبب 4102، أين سجل عددهم اخنفاضا معتربا سنة 4102بسنة 
 .معينةفرتة زمنية باملربمة مع املؤسسة وادحمددة التقاعد وبسبب انتهاء العقود 
 التكوين -1-2
يساهم  مما وسيلة للتنمية االقتصادية حيث يعترب التكوين، التوظيفال تقل عملية التكوين أهمية عن عملية      
ى تطوير أداء املوارد البشرية  وبالتالي رفع أداء املؤسسة ككل هذا  األخري أين يعتمد اعتمادا  كليا عل يف رفع 
وتعمل املؤسسة املينائية بسكيكدة على مهارات الفرد بشكل مستمر وحصوله على الدافع واحلافز من قبل املسؤولني 
تعلق األمر باستعمال  ة مجيع األنشطة بكل سهولة ، خاصة مازاولعماهلا يف خمتلف االختصاصات، مل 1تكوين
 . املعدات واآلالت والتكنولوجيا املستخدمة
 الرتقية  -1-5
من أجل تقديم أداء جيد يؤثر على أداء املؤسسة  تعترب الرتقية من بني األساليب اليت حتفز العنصر البشري       





من   مناصبهم األصليةاملينائية بسكيكدة من ترقيتهم يف مناصبم أعلى من  ستفيد األفراد العاملون باملؤسسةي  
 الرتباطهااألكثر شيوعا لدى املؤسسات االقتصادية اليت تعترب الطريقة  ،الرتقية على أساس األقدميةخالل 
 اتقسوهلا تأثري سليب عليهم ألنها يف حني أنها يف بعض األحيان  ،خرالفرد من مستوى آل ادحمددة لرتقية بالفرتات
، أما عن الرتقيات الفعلية فهي متقاربة خالل مجيع ة على زيادة اإلنتاجيةعلى من تتوفر لديهم الكفاءة والقدر
 . السنوات
                                                 
1
 .ر رغم اإلحلاح عليهم باستمراعلى األرقام الفعلية من قبل مصلحة التكوين مبديرية املوارد البشرية باملؤسسة  نتمكن من احلصولمل  
 1022/ 1022 التوظيف للفرتةتطور : ( 222) اجلدول 
 1022 1022 1022 1022 البيان
 2968 2952 2624 2958 العاملنيعدد 














 1022/ 1022الرتقية للفرتة تطور  (:222) رقم اجلدول                  
 1022 1022 1022 1022 البيان
 12 11 12 11 الرتقية
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 :رضا العاملني وحتقيق رفاهيتهم -1-6
لتسديد أجورهم  1خصيص مبالغ مالية كبريةية على مستوى والية سكيكدة بتتقوم املؤسسة املينائ -
 لكهرومنزلية ؛بعض اإلعانات للعاملني يف ما خيص اقتناء بعض املعدات ا وتقديم 
النقل لعماهلا وتدرجها ضمن األجر الشهري وهي  من تكاليفاملؤسسة  هتتحمل من خالل ما توفري النقل -
 :يليمستويات كما  ثالثعلى 
 ؛كلم 2من دج ألقل 2964.66منحة النقل  -
 ؛10كلم ــــ أقل من  2من دج  2605.66منحة النقل   -
 ؛كلم فأكثر 10من دج   2525.66منحة النقل  -
يستفيد األفراد العاملني يف املؤسسة املينائية من منحة اإلطعام تدمج يف راتبه  حيث توفري  منحة اإلطعام -
 :الشهري ألن املؤسسة ال تتوفر على مطعم خمصص هلم كما يلي
 دج5982.86: يوم تقدر  26دج  ملدة 022.46تكلفة الوجدة :  2624سنة  -
 دج2542.86: يوم تقدر  26دج  ملدة 042.46تكلفة الوجدة : 4102، 4102، .410سنة  -
 :منظور البيئة واجملتمع -2
 :النشاطات الرتفيهية  -2-1
تسعى املؤسسة املينائية إلنشاء بعض املرافق الرياضية مبا يف ذلك إنشاء بعض اجلمعيات الرياضية لعمال  
نظيم بعض الرحالت ت كما تعمل على امليناء وتنشيط الفرق لألعياد الوطنية والدينية مثل يوم عيد العمال؛
 داخل الوطن خالل العطل املدرسية قصد الرتفيه عن النفس لفائدة العاملني واملتقاعدين؛
 : اإلجازات مدفوعة األجر -2-2
وفاة أحد األصول أو والوالدة و اخلتان و الزواج حاالت أيام مدفوعة األجر يف  4يستفيد العمال داخل املؤسسة من    
غيا  ساعتني بالنسبة للمرضعة خاصة الست أشهر األوىل واملرأة من فرتة األمومة  ادةاستف، باإلضافة إىل الفروع 
 .وساعة خالل الست أشهر املتبقية من السنة
 .تقوم املؤسسة بتمويل بعض الفرق الرياضية يف خمتلف الرياضات كما 
 :جاهدة على املؤسسة املينائية بسكيكدة  تعمل كما 
                                                 
1
 .60أنظر امللحق رقم  
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ألن املؤسسة املينائية حتتوي على أماكن وأعمال  ،خطار املتوقع حدوثهامحاية عماهلا من مجيع األ     -
اخلاصة واألحذية و اخلودة والقفازات  ملؤازراكجاهدة على توفري ألبسة مناسبة  خطرية جدا فتعمل
 املخصصة؛
يف االلتزام بالتقليل من املخاطر البيئية واالستعمال اجليد للمعلومات واالتصاالت من طرف العاملني  -
 ؛جمال الصحة والسالمة املهنيني
تقوم املؤسسة املينائية بإحصاء عدد إصابات العمال ومعرفة شدتها وأسبا  حدوثها وإجراء أيام حتسيسية  -
 ؛كل ما من شأنه التقليل منها واختاذبهذه املخاطر وتوعية العاملني 
التلــوث والتقليــل مــن تأثرياتــه خــالل تلتــزم املؤسســة املينائيــة بتحقيــق أعلــى معــايري األداء البيئيــة، ومنــع  -
 ؛أعماهلا يف مناولة وختزين احلاويات
ــون يف مواقــع املينــاء مســؤولية االنصــياع  - ــى عــاتق املقــاولني وغريهــم ممــن يعمل تضــع املؤسســة املينائيــة عل
 ؛للقوانني البيئية السارية
ــزام  - ــة  االلتـ ــتمرة ومراجعـ ــة املسـ ــينات البيئيـ ــتمرار بالتحسـ ــي باسـ ــام البيئـ ــي  النظـ ــول إىل األداء البيئـ للوصـ
وتقليـل اآلثـار البيئيـة علـى جل محاية البيئة أاملستمر لعملياتها من  من خالل تطبيق التحسني ، املستدام 
 .ونشر هذه الثقافة يف أوساط مجيع العاملنياجملتمع ادحملي 





، نتيجة جلهود  4102إىل سنة  4102ل استهالك الطاقة ينخفض تدرجييا من سنة نالحظ من اجلدول أن معد
 .املوارد املختلفة األخرىواملؤسسة الرامية إىل ترشيد استهالك املوارد الطبيعية كاملياه والطاقة 
بإمكانها وأخريا نقول بأن األداء من منظور بطاقة األداء املتوازن يف مؤسسة ميناء سكيكدة حمقق نوعا ما لكن 
خاصة فيما يتعلق باملمارسات الكفؤة  ،حتسينه بتظافر مجيع اجلهود من طرف املسؤولني والعاملني على حد سواء
تبين التغيري اجلدري واملمارسة الفعالة يف إدارته من أجل على على املؤسسة العمل ، لذلك نيللمسؤولني اإلداري
حا  املصاحل ، والعاملني والعمالء واجملتمع ادحملي والبيئي وحتقيق رضا ألص ،حتسني األداء من مجيع اجلوانب
 . على حد سواء
 1022/ 1022 استهالك املياه  للفرتة  :( 222) اجلدول 
 1022 1022 1022 1022 البيان
معدل استهالك 
 2م املياه 
8962566 8686066 8626666 2926966 
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 :خالصة الفصل
تضمن هذا الفصل عرض وحتليل نتائج الدراسة لدور إدارة التغيري يف حتسني أداء املؤسسات املينائية بالشرق 
تلف مناذج املتغريات املستقلة ا باختبار طبيعة التوزيع والتأكد من الصدق العاملي البنائي ملخءبداجلزائري، 
كد من صدقها ومن جودة البيانات وبعد اختبار هذه النماذج والتأواملتغري الوسيط واملتغري التابع جبميع أبعادهم، 
من خالل التحليل العاملي التوكيدي، باعتباره النموذج الثاني بعد منوذج حتليل املسار هذا األخري الذي يشبه 
ار، بعدها انتقلنا إىل عملية اختبار الفرضيات بدءا بالفرضيات اخلاصة بالعالقات املباشرة كثريا لنموذج االحند
واستخدام حتليل التباين األحادي الختبار الفروق بني اخلصائص  ،اليت اعتمدنا على حتليل االحندار البسيط
ة اليت اعتمدنا بصفة أساسية الشخصية والتنظيمية واملتغريات املستقلة، يليها اختبار العالقات غري املباشر
وحسا  قيمة االحندار الختبار الفرضيات بعد حسا  مؤشرات املطابقة واختبار  ،بتحليل العاملي التوكيدي
ويف ظل الدراسات السابقة لنختم الدراسة  ،ل عليها يف ظل اإلطار النظريصجودة البيانات ، ومناقشة النتائج املتح
وهي يف إحدى املؤسسات املتميزة على املستوى الوطين املستديم  األداء املتوازنبتقييم األداء من منظور بطاقة 
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 خامتة
بني خمتلف ويف مجيع اجملاالت أو خارجها، داخل املؤسسات ، عملية إرادية قبل أن تكون إداريةالتغيري  ديع
فهي من  ، حتى تلتزم بإدارته بأسلوب علمي ،ولنجاحه البد من وجود قناعات من اإلدارة العليا ،عناصر التنظيم
ارتبطت إدارة التغيري  هنا ومن ،لتنظيمييف السلم ا متلك وسائل وأساليب إلجناحه، كونها تشكل املوقع اهلام
القيادات اإلدارية  إلدخال أي املسئولني من واليت تقوم بها اإلدارة العليا  ارتباطا وثيقا مبختلف املمارسات اإلدارية
فة ويف خمتلف اجملاالت من أجل حتسني أدائها، ومن هذا املنطلق عملت هذه الدراسة على معر ،تغيري للمؤسسة
مبا يف ذلك ، الدور الذي تلعبه إدارة التغيري يف حتسني أداء املؤسسات من منظور بطاقة األداء املتوازن املستديم 
وتلبية متطلبات البيئة واجملتمع  ،حتسني األداء املالي وحتسني خدمة العمالء والعمليات الداخلية والتعلم والنمو
وهما  مستقلنيداء البيئي واالجتماعي وذلك يف ووء متغريين من خالل حتسني األ ،الذي تتواجد فيهاحمللي 
التخطيط لعملية التغيري، تنفيذ التغيري، تقييم التغيري ) عاد أساسية وهي بممارسات إدارة التغيري بثالث أ
يكل التغيري يف اهل)  واملتغري املستقل الثاني وهو جماالت التغيري من خالل أربعة أبعاد أساسية وهي ،(ومتابعته
واملتغري التابع عملية حتسني  (التنظيمي، التغيري يف األفراد، التغيري يف التكنولوجيا، التغيري يف اإلسرتاتيجية
األداء املالي، خدمة العمالء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو، ) األداء واملتكون من مخس أبعاد أساسية وهي 
وإدخال متغري وسيط وهو التميز  ،شرة بني املتغريات املستقلة واملتغري التابعودراسة العالقات املبا ،(البيئة واجملتمع
متيز القيادة ومتيز املرؤوسني ومتيز اإلسرتاتيجية، ومتيز الثقافة  )من خالل أربعة أبعاد أساسية وهي ،التنظيمي
ل وجود املناخ الالزم وهو التميز من أجل دراسة العالقات املباشرة بني إدارة التغيري وحتسني األداء يف ظ( التنظيمية
وهذا من خالل طرح فرويات رئيسية تعاجل اإلشكالية املقدمة  واليت قسمت بدورها  ،التنظيمي مبختلف عناصره
 :أساسية أهمها عية  مت اختبارها واخلروج بنتائجإىل فرويات فر
 :نتائج الدراسة النظرية -1
 :التالية ميكن تلخيص نتائج الدراسة النظرية يف النقاط  
  وجبميع أحجامهاا -خاصة االقتصادية -التغيري هو الثابث الوحيد يف هذا العامل وال ميكن للمؤسسات
 ؛جتاهله
  لعوملاة الايت أذابات كال ا ادود ايغرافياة باني ظهاور ا ب خاصاة بالتعقاد واالواطراب احمليط الراهن يتميز
حتاديا كابريا علاى املؤسساة حت متثال وبالتاالي أصاب   ،زادت من متطلبات حتقياق النجااح فخمتلف الدول 
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 تحقق التميز يف مجيع ل ،إدارة التغيري تسعى دائما لتحقيق أهداف عديدة من خالل تبنيها ألحسن الطرق
يمي، متيز القيادة، متيز املرؤوسني، متيز اإلسرتاتيجية، متيز الثقافة متيز اهليكل التنظ) عناصر التنظيم 
 ؛وتقدم هلم األفضل املتعاملني معهاوتبقى متميزة أمام عماهلا و ،(التنظيمية
  ألنه يتضمن عدة إال أنه املفهوم األهم بالنسبة للمؤسسات  ،اختالف املفاهيم املتعلقة مبصطلح األداء
  ؛هذه األبعاد يتمحور حوهلا منو املؤسسات وبقائها اخل...ية وتنظيمية وبيئية أبعاد اقتصادية واجتماع
  ويف والفعالية واإلنتاجية والتنافسيةيتشابه مفهوم األداء مع العديد من املفاهيم نذكر منها الكفاءة ،
لتحسني يف ؤسسات اليت تعمل على التميز وااملواألداء مرتبط بها يف  ،فهي مفاهيم متداخلة ،أحيان أخرى
 ؛أدائها ألجل حتقيق أهداف أخرى كالنمو واالستمرار
  أهمية عملية تقييم األداء قبل عملية التحسني باعتباره يوفر املعلومات الضرورية الختاذ القرارات ذات
 ؛جودة، كما أن املؤسسات ال تستطيع حتسني األداء ما مل تقم بتقييمه أوال
 طورها بشكل دائم، حيث هناك أساليب تقليدية تستند إىل معايري اختالف طرق وأساليب قياس األداء وت
 ؛كمية وأخرى حديثة أوافت املعايري النوعية هلا، إال أن أفضلها هي بطاقة األداء املتوازن املستديم
 حيث كانت يف اييل األول كنظام  ،كل مرحلة متثل جيل معني ،بطاقة األداء املتوازن مرت بعدة مراحل
مرحلة اييل الثالث كنظام للتغيري  ،واييل الثاني كنظام لإلدارة اإلسرتاتيجية بعدها ،ءلتقييم األدا
إىل آخر مرحلة وهي مرحلة دمج عناصر ومتطلبات البيئة واجملتمع يف إدارة  وإسرتاتيجية  ،التنظيمي
 ؛املؤسسات لذلك أصبح يطلق عليها بطاقة األداء املتوازن املستديم
 زن املستديم نظام إداري لقياس األداء يعمل على املوازنة بني ايوانب املالية  وغري املالية بطاقة األداء املتوا
البعد  املالي، بعد  العمليات  الداخلية،  بعد  العمالء، وبعد  التعلم  :  من خالل مخسة  أبعااااااااااد هي
 ؛والنمو،  وبعد البيئة واجملتمع
 وهاي ختتلاف مان مؤسساة إىل أخارى ،اتيجيات يف إدارتهاا للتغايريتتباع املؤسساات الناجحاة أسااليب واسارت ، 
 ؛إخل....إدارة ايودة الشاملة، إعادة اهلندسة، متكني العاملنيومن هذه االسرتاتيجيات نذكر 
  يااوفر للمؤسسااات حتقيااق ( اهليكاال التنظيمااي، األفااراد، التكنولوجيااا، اإلساارتاتيجية ) يف كاال ماان التغاايري
وجاودة يف إجنااز األعماال يف خمتلاف العملياات الداخلياة الايت تصااحب  ،ات للعماالء وخادم   ،أرباحمعدالت 
إوافة إىل املساهمة يف احملافظة على البيئة وتهتم بااجملتمع احمللاي الاذي  ،وتقديم خدمات ،إنتاج منتجات
 ؛وهذا تأكيدا لتحسني األداء من منظور بطاقة األداء املتوازن املستديم تتواجد فيه
 ؤسسااات تتبنااى عمليااة حتسااني األداء كمااتغري مسااتجيب، وإدارة التغاايري كمااتغري مااؤثر عليااه امل معظاام
 ؛وكلما كان االلتزام كلما حتققت هذه العالقة بشكل إلزامي والعكس صحيح
  خامتة...................................................................................................................................
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 توفر بيئة تنظيمياة خاصاة تتمياز  يتطلب ،عن طريق إحداث التغيريات املطلوبة حتقيق معدالت أداء عالية
 .واإلسرتاتيجية والثقافة التنظيمية ومتيز املرؤوسني ،ز كل القيادة اإلدارية املسؤولةمتي :وهي ،عن غريها
 :نتائج الدراسة التطبيقية -2
 :ميكن تلخيص نتائج الدراسة التطبيقية يف النقاط التالية
 :النتائج العامة -2-1
 لشرق ايزائري د مناصب املسؤولية يف املؤسسات املينائية بالأظهرت نتائج الدراسة هيمنة الذكور لتق
وهي نسبة منخفضة مقارنة بنسبة  %1.82حيث بلغت نسبتهم  ،باإلناثمقارنة  %71.9حيث بلغت نسبتهم 
 ؛الذكور
 63اليت ترتاوح ما بني الشابة والدراسة كانت للفئة العمرية عينة أفراد  احنصار أعمارأن  تووح النتائج 
 ؛%40.9بنسبة  12و
 ؛%4.81وميثلون ما نسبته ي جامعلديهم مستوى  الشرق ايزائريبة أغلبية مسؤولي املؤسسات املينائي 
 فردا أي ما ميثلون نسبة  213لغ عددهم حيث ب ،سنوات 21 تفوقأقدمية خبربة و يتمتع أغلبية املسؤولني
 ؛%.618فردا بنسبة  41سنوات ويبلغ عددهم  21إىل .لتليها من لديهم أقدمية ترتاوح بني من  ،181%.
 168ميثلون "  رئيس مصلحة" يشغلون املستوى الوظيفي ولني يف املؤسسات حمل الدراسةأغلبية املسؤ. %
 ؛فردا 8.والبالغ عددهم 
  مماا ، %3282وميثلاون نسابة  ، يستفيد أكرب عدد مان املساؤولني مان الادورات التكوينياة ألكثار مان مارتني
يف عمليااة حتسااني األداء وحتقيااق  ماانهم لالسااتفادة ،ياادل علااى اهتمااام املؤسسااات املعنيااة بتكااوين إطاراتهااا 
 ؛أهداف املؤسسة
 أكرب نسبة من املؤسسات املينائية ب وهي ، %1886يف املؤسسة املينائية  بسكيكدة نسبة  ميثل املسؤولون
مديرية مقارنة  21حيث تضم  ،لكرب املؤسسة املينائية بسكيكدة عنابة وجن جن جبيجل وجباية نظرا
 وغريها؛ دى ست مديريات يف ميناء جن جن جبيجلباملؤسسات األخرى اليت ال تتع
 من  ،متارس املؤسسات املينائية بالشرق ايزائري خمتلف املمارسات اخلاصة بإدارة التغيري بأسلوب علمي
حيث تركز بصفة أساسية على  ،خالل التخطيط والتنفيذ وتقييم التغيري ومتابعته لكن بنسب متفاوتة
تليها عملية  184.3باحنراف معياري  68831بلغ املتوسط ا سابي العام حيث  ،عملية التقييم واملتابعة
، إال أنها ال تولي اهتماما بعملية 8..18واحنراف معياري  68.68التخطيط مبتوسط حسابي قدره 
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 عن طريق إدخال التغيري يف  ،عمل املؤسسات املينائية بالشرق ايزائري على مواكبة التغيريات املختلفةت
مجيع اجملاالت داخل هذه املؤسسات، خاصة ما تعلق األمر باإلسرتاتيجية ملا هلا من أهمية بالغة يف عملية 
باحنراف معياري قدره  68362لبعد حيث بلغ املتوسط ا سابي العام هلذا ا ،الرتكيز على أهداف املؤسسة
 68.48تليها يف األهمية التغيري يف التكنولوجيا حيث بلغ املتوسط ا سابي العام هلذا البعد  ،18.41
واحنراف  68181عدها التغيري يف األفراد واملهام مبتوسط حسابي قدره ب، و18882باحنراف معياري قدره 
حيث  ،تنظيمي فكان منخفضا جدا مقارنة بالتغيريات السابقة، أما التغيري يف اهليكل ال188.8معياري 
 وهذا ما ترمجه املتوسط ا سابي املقدر ،متيز اهليكل التنظيمي هلذه املؤسسات بعدم املرونة نوعا ما
 .28131واحنراف معياري  .6864:بااا
 أين  ،اإلسرتاتيجية يسود املؤسسات املينائية بالشرق ايزائري مناخ تنظيمي متميز متثل خاصة يف متيز
تهتم هذه املؤسسات بتميز اسرتاتيجياتها وهذا انعكاس واوح للتغيري ا اصل يف هذا اجملال كما ظهر 
لتأتي يف ، 18824واحنراف معياري  18321يف نتائج تغري اإلسرتاتيجية وقد بلغ املتوسط العام هلذا البعد 
، يليها البعد 18.81واحنراف معياري  68.38ا سابيحيث بلغ املتوسط  ،الرتتيب الثاني متيز املرؤوسني 
ظهر يف آخر لي، 18813واحنراف معياري  4..68اخلاص بتميز الثقافة التنظيمية مبتوسط حسابي 
مما يدل على عدم متيز القيادة ، 18.88واحنراف معياري  68.11الرتتيب متيز القادة مبتوسط حسابي 
 .حتسني األداء عملية لتغيري ودوره يفعلى جناح ا املطلوب ما يؤثر باملستوى
  أظهرت نتائج الدراسة امليدانية أن األداء يف املؤسسات املينائية يف الشرق ايزائري هلا أداء متوسط عموما
ما يدل ، وأول بعد حقق نتائج جيدة هو بعد البيئة واجملتمع  ،املستديم من منظور بطاقة األداء املتوازن
حيث بلغ املتوسط ا سابي هلذا البعد  ،ت بالبيئة ومتطلبات اجملتمع احملليعلى اهتمام هذه املؤسسا
حيث بلغ ، يليها اهتمام هذه املؤسسات خبدمة عمالئها وكسب رواهم ،18816واحنراف معياري  68421
، ليأتي يف املرتبة الثالثة البعد اخلاص بالعمليات 18.11واحنراف معياري  683.6املتوسط ا سابي
، وبعد العمالء يف الرتتيب الرابع من حيث 18.81واحنراف معياري  18311مبتوسط حسابي  الداخلية
، ليأتي يف الرتتيب اخلامس واألخري 18828واحنراف معياري  ...68النتائج حيث بلغ املتوسط ا سابي 
املؤسسة حيث بعد التعلم والنمو مما يدل على أن املؤسسات ال تشجع كثريا اإلبداع واالبتكار الذي يطور 
مما يدل أن األداء كان منخفض يف  28122،باحنراف معياري  681.1بلغ املتوسط ا سابي هلذا البعد 
بعملية ( القيادات اإلدارية) جمال تعلم وتدريب العاملني وهذا نتيجة منطقية لعدم اهتمام املسئولني 
ل بالعاملني وإشراكهم يف عملية تنفيذ التغيري كما رأينا سابقا، هذه العملية اليت تتطلب االتصا
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  تأكيد الفروية الرئيسية األوىل: 
 .املؤسسات املينائية بالشرق ايزائري أداء وجود عالقة تأثري مباشرة  بني أبعاد ممارسات إدارة التغيري وحتسني 
 :يلي الفرويات الفرعية اخلاصة بها كماوتأكيد      
    املؤسسات املينائية بالشرق  أداءوحتسني وجود عالقة تأثري مباشرة بني التخطيط لعملية التغيري 
 ؛ايزائري  
   املؤسسات املينائية بالشرق ايزائري ؛ أداءوحتسني وجود عالقة تأثري مباشرة بني تنفيذ التغيري 
  املؤسسات املينائية بالشرق  أداءوحتسني ة بني تقييم التغيري ومتابعته وجود عالقة تأثري مباشر
 ايزائري ؛
  تأكيد الفروية الرئيسية الثانية: 
     .املؤسسات املينائية بالشرق ايزائريأداء وحتسني عالقة تأثري مباشرة بني أبعاد جماالت  التغيري  وجود 
 :وتأكيد الفرويات الفرعية اخلاصة بها كما يلي
   املؤسسات املينائية بالشرق  أداءوحتسني توجد عالقة تأثري مباشرة بني التغيري يف اهليكل التنظيمي 
 ايزائري ؛ 
   املؤسسات املينائية بالشرق  أداءوحتسني  التغيري يف األفرادتوجد عالقة تأثري مباشرة بني 
 ايزائري ؛ 
   املؤسسات املينائية بالشرق  أداءوحتسني  جياالتغيري يف التكنولوتوجد عالقة تأثري مباشرة بني 
 ايزائري ؛ 
   املؤسسات املينائية بالشرق  أداءوحتسني  التغيري يف اإلسرتاتيجيةتوجد عالقة تأثري مباشرة بني
 ايزائري ؛
 تأكيد الفروية الرئيسية الثالثة: 
   املؤسسات املينائية بالشرق  وحتسني أداءعالقة تأثري غري مباشرة بني أبعاد ممارسات إدارة التغيري وجود
 .من خالل التميز التنظيميايزائري 
تأكيد ، مما يعين يف كافة الفرويات الفرعية هلا كليمن خالل ظهور التميز التنظيمي كمتغري وسيط 
 :الفرويات الفرعية اخلاصة بها كما يلي
 املؤسسات املينائية بالشرق  وحتسني أداء مباشرة  بني التخطيط لعملية التغيري  ريتوجد عالقة تأثري غ
 ؛ايزائري من خالل التميز التنظيمي
  املؤسسات املينائية بالشرق  وحتسني أداءباشرة  بني تنفيذ التغيري  امل ريتوجد عالقة تأثري غ 
 ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛ 
  خامتة...................................................................................................................................
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   املؤسسات املينائية بالشرق  ني أداءوحتستوجد عالقة تأثري غ مباشرة  بني تقييم التغيري ومتابعته 
 ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛ 
 تأكيد الفروية الرئيسية الرابعة:  
  املؤسسات املينائية بالشرق  وحتسني أداءتوجد عالقة تأثري غري مباشرة بني أبعاد جماالت التغيري 
 .ايزائري من خالل التميز التنظيمي 
مي كمتغري وسيط جزئي يف كافة الفرويات الفرعية هلا باستثناء الفروية من خالل ظهور التميز التنظي
تأكيد الفرويات الفرعية اخلاصة ومنه  (تاما)الفرعية الرابعة أين ظهر  التميز التنظيمي متغريا وسيطا كليا
 :كما يلي بها
   سات املينائية املؤس وحتسني أداءمباشرة بني التغيري يف اهليكل التنظيمي  غريتوجد عالقة تأثري
 بالشرق ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛
  املؤسسات املينائية بالشرق  وحتسني أداء التغيري يف األفراد واملهام مباشرة  بني  ريتوجد عالقة تأثري غ 
 ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛ 
  املؤسسات املينائية بالشرق  داءوحتسني أ التغيري يف التكنولوجيامباشرة  بني  ريتوجد عالقة تأثري غ 
 ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛ 
  املؤسسات املينائية بالشرق  وحتسني أداء التغيري يف اإلسرتاتيجيةمباشرة  بني  ريتوجد عالقة تأثري غ 
 ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛ 
 تأكيد الفروية الرئيسية اخلامسة: 
املؤسسات املينائية بالشرق  حتسني أداء التغيري وأبعادإدارة  ممارسات ة بني توجد عالقة تأثري غري مباشر
 .ايزائري من خالل التميز التنظيمي
 :وتأكيد الفرويات الفرعية اخلاصة بها كما يلي
   لمؤسسات املينائية لاألداء املالي  حتسني مباشرة بني ممارسات إدارة  التغيري و ريتوجد عالقة تأثري غ
 ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛بالشرق 
   لمؤسسات املينائية لخدمة العمالء حتسني مباشرة بني ممارسات إدارة  التغيري و ريغتوجد عالقة تأثري
 بالشرق ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛
   سات لمؤسلالعمليات الداخلية حتسني و مباشرة بني ممارسات إدارة  التغيري ريغتوجد عالقة تأثري
 املينائية بالشرق ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛
   لمؤسسات املينائية لالتعلم والنمو حتسني و مباشرة بني ممارسات إدارة  التغيري ريغتوجد عالقة تأثري
 بالشرق ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛
  خامتة...................................................................................................................................
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   لمؤسسات املينائية للبيئة اجملتمع احتسني ومباشرة بني ممارسات إدارة  التغيري  ريغتوجد عالقة تأثري
 بالشرق ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛
 تأكيد الفروية الرئيسية السادسة: 
املؤسسات املينائية بالشرق  حتسني أداءتوجد عالقة تأثري غري مباشرة بني جماالت التغيري و أبعاد  
 .ايزائري من خالل التميز التنظيمي
 :اخلاصة بها كما يلي وتأكيد الفرويات الفرعية
  لمؤسسات املينائية بالشرق لاألداء املالي  حتسنيمباشرة بني جماالت التغيري و ريغ توجد عالقة تأثري
 ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛
  لمؤسسات املينائية لخدمة العمالء حتسني ومباشرة بني جماالت التغيري  ريتوجد عالقة تأثري غ
 خالل التميز التنظيمي؛بالشرق ايزائري من 
   لمؤسسات املينائية لالعمليات الداخلية حتسني ومباشرة بني جماالت التغيري  ريغتوجد عالقة تأثري
 بالشرق ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛
   لمؤسسات املينائية لالتعلم والنمو حتسني ومباشرة بني جماالت التغيري  ريغتوجد عالقة تأثري
 ري من خالل التميز التنظيمي؛بالشرق ايزائ
   لمؤسسات املينائية لالبيئة اجملتمع حتسني ومباشرة بني جماالت التغيري  ريغتوجد عالقة تأثري
 بالشرق ايزائري من خالل التميز التنظيمي؛
 :النتائج اخلاصة باملؤسسة املينائية بسكيكدة منوذجا -2-2
خالل النتائج  من  ،وتأثريها على عملية حتسني أدائها رياتجناح التغينتائج  املينائية بسكيكدة ةتلتمس املؤسس
تزايد عدد العمالء واخنفاض حسن استخدام املوارد و و وخفض معدل االنتظارالتكاليف األرباح و  احملققة يف 
 :يلي كما....هلم  ةالشكاوي املقدم
 األداء املالي: 
 1123ية جمموع األصول خاصة سنة األصول الثابتة حتتل نسبة كبرية من األصول حيث شكلت أغلب -
 ..112و  1121مقارنة بالسنوات 
حيث وصلت أقصى قيمة هلا  ،بسكيكدةاألموال اخلاصة هلا األغلبية يف حصة خصوم املؤسسة املينائياة  -
 1121يف حني عرفت ديون طويلة األجل ارتفاعا نسبيا يتجه حنو االستقرار من سنة ، 1123و  .112سنيت 
وبلغت أقصى  ،1123أما فيما خيص الديون قصرية األجل كانت هلا وزن معترب يف سنة ، 1124إىل سنة 
 . 1124لتعيد االرتفاع يف سنة  .112اخنفاض هلا يف سنة 
  خامتة...................................................................................................................................
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يشري إىل  مامما مسح للمؤسسة امتالك هامش أمان  ،رأس املال العامل خالل مجيع السنوات كان موجبا -
 .ابتة من خالل أمواهلا الدائمةأن املؤسسة  استطاعت أن تغطي أصوهلا الث
قيمة احتياجات رأس املال العامل خالل أغلبية سنوات الدراسة كان سالبا بسبب ارتفاع الديون القصرية  -
فكان احتياج رأس املال العامل ، .112األجل اليت متول بها املؤسسة األصول الثابتة واملتداولة أما يف سنة 
وجتدر اإلشارة أن أنه كلما كانت احتياجات  ،األجل لنفس السنةموجبا مقابل اخنفاض الديون قصرية 
 رأس املال العامل موجبة كلما دل على الووعية اييدة للمؤسسة
 :قيمة اخلزينة الصافية موجبة  خالل مجيع سنوات الدراسة كما يلي -
 دج ؛ 114634.13.: تقدر اخلزينة بااا  1121سنة  -
 دج ؛ 811.4111286.: تقدر اخلزينة بااا  .112سنة  -
 دج ؛ 681113.21181: تقدر اخلزينة بااا  1123سنة  -
 .دج  481..6831161: تقدر اخلزينة بااا  1124سنة  -
 
 خدمة العمالء: 
منوا واوحا يف رقم األعمال نتيجة ا ركة املتزايدة للبضائع املختلفة  تسكيكدة حققاملؤسسة املينائية ب -
 .وحركة املسافرين
 . كالتأمني وحتسني ظروف العمل وتلبية متطلباتهم على العمالءللمحافظة زمة الالالتسهيالت توفري  -
  .1124و .112على التوالي وارتفاعها بالسنوات  1121و 1123اخنفاض عدد الشكاوي املؤسسة يف سنيت  -
، نتيجة تركيز اسرتاتيجية املؤسسة  1124إىل سنة  1121عدد عمالء املؤسسة يف تزايد مستمر  من سنة  -
 .اء تغيريها على كسب عمالء جددأثن
 
 العمليات الداخلية: 
 ؛بنسبة معتربة 1124إىل سنة  1121األخطاء املرتكبة يف عمليات تسليم البضائع من سنة اخنفاض  -
 1123مع ثباتها يف سنوات  ،بنسبة معتربة .112إىل سنة  1121البضائع اخنفضت من سنة  عملية ختزين -
 ؛1124وسنة 
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 التعلم والنمو: 
 تعمل املؤسسة املينائية بسكيكدة على تكوين عماهلا يف خمتلف االختصاصات لكن مبعدالت متفاوتة؛ -
يستفيد األفراد العاملون باملؤسسات املينائية بسكيكدة من ترقيتهم يف مناصبم أعلى من مناصبهم    -
  ؛األقدمية الرتقية على أساساألصلية  من خالل 
 .من خالل االستفادة من مجيع املنح املخصصة لذلك عاملنيالحتسني رفاهية  -
 البيئة واجملتمع: 
 ؛ةمن مجيع األخطار املتوقعالعمال محاية  -
مساؤولية االنصاياع مان جهاات أخارى يف مواقع املينااء  والعاملنيتضع املؤسسة املينائية على عاتق املقاولني  -
 ؛يةللقوانني البيئية السار
 ؛ يف والية سكيكدة تقوم املؤسسة بتمويل بعض الفرق الرياوية يف خمتلف الرياوات  -
مان خاالل أسااليب غاري مرواية بالنسابة  تاتم التوظيف املستمر ألفراد اجملتمع احمللي رغم أن هاذه العملياة  -
 ....كاحملسوبية للمجتمع الذي تتواجد فيه
 .على التوالي 1124إىل سنة  1121اخنفاض ملحوظ يف استهالك الطاقة من سنة  -
 :التوصيات واالقرتاحات -3
ئ من أجل تعزيز دور إدارة التغيري يف حتسني أداء املؤسسات بقطاع املوانعلى ووء النتائج املتحصل عليها و
 :لنا أن نقدم التوصيات واالقرتاحات التالية بالشرق ايزائري
 .تخطيط مرورا بالتنفيذ وانتهاء بتقييمه ومتابعتهإدارة التغيري بدءا بالممارسة  بعملية االهتمامورورة  -
 مالئمة إلجراء التغيري للحصول على مستويات أداء عالية؛ تهيئة بيئة -
  :املؤسسات املينائية فيما خيصيف  املسؤولني لدى تعزيز الدور القيادي  -
 ؛تشجيع العمل بروح الفريق بني كافة األفراد العاملني داخل املؤسسة 
  راك العاملني يف عملية التخطيط للتغيري من خالل االستماع هلم السعي إىل إش
  ؛والنتقاداتهم
 ؛ا رص على استمرار قنوات االتصال يف كافة مراحل إحداث التغيري 
 حتقيق التميز على مستواها اليت من شأنها  القيادية القدرات بتطوير االهتمام زيادة
 ؛وبالتالي التأثري على حتسني جوانب األداء
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 واملسئوليات ويتوافق ينسجم ، مباللمسئولني اييد والتأهيل واإلعدادتكوين الفعلي ال 
 ؛بها املكلفني
أفضل األوقات للتغيري خاصة عندما تكون هناك وفرة يف املواد فهو الرخاء كاختيار الوقت املالئم للتغيري،  -
 ؛واإلمكانات املتاحة
 له لالستفادة من النقائص اليت يتضمنها؛أن يصاحب إحداث التغيري وجود خطة بديلة لتشغي -
تشكيل فرق العمل ومن خالل التدريب الالزم، والتحفيز العاملني، االهتمام الفعلي بالتغيري النوعي لألفراد  -
على املشاركة يف عمليات التحسني املستمر للخدمات املقدمة  هموتشجيع ،وتشجيع العمل ايماعي والتعاون
 ؛للعمالء
 ل املشاكل  تقديم مكافئات هلمو وأفكار جديدة، على اإلبداع وتقديم مقرتحاتوحثهم  تشجيع العاملني  -
 داخل املؤسسات؛ الفنية واإلدارية
ملا  وتوزيع األدوار واملسؤوليات كافة اجملاالت ال سيما التغيري يف اهليكل التنظيمي التغيري يفبإدخال  االهتمام -
  ؛ينائيةامل يف حتسني أداء املؤسساتلذلك من دور 
من  الراجعة والتغذية اآلراءبتدفق  مما يسمح ،اتاملؤسسيف  تسهيل االتصال بني العاملني واإلدارة العليا -
 ؛نتائج التغيريومتابعة العاملني حبيث تساعد يف تقييم 
 ؛عليه قبل اإلقدام عملية التغيريالالزمة والكافية لالبشرية واملادية واملالية والتكنولوجية ملوارد ا توفري -
 ؛ املينائية املؤسسات داخل العمل وأساليب إجراءات يف مستمر بشكل النظر  إعادة  -
ومتيز املرؤوسني  ،املوجودة بني متيزهااملينائية إدراك العالقة  اتيف املؤسس واملسؤولني اإلدارات العلياب على  -
 وعملية حتسني أداء املؤسسة؛ واإلسرتاتيجية والثقافة التنظيمية
بني كافة العاملني وما لذلك من تأثري على عملية حتسني أداء التغيري  تصاحب عمليةل  قافة التميزنشر ث -
 .املؤسسات
 :آفاق الدراسة -4
إال -يف ا قيقة - ال تعدو إدارة التغيري كمدخل لتحسني أداء املؤسسات االقتصاديةإن دراستنا ملوووع 
 دارة التغيريإلوالعالقة غري املباشرة  ،رة التغيري وحتسني األداءاملباشرة بني إداحماولة للبحث يف دراسة العالقة 
من خالل توظيف واستخدام املعلومات واملعطيات املتوفرة يف خمتلف  ،وحتسني األداء يف ظل وجود متغري وسيط 
، شرق ايزائرياملؤسسات املينائية بالباإلوافة لتحليل االستبيان املوجه للمسؤولني واملديرين يف  ،الوثائق وغريها
لذلك فهي تفتح الباب حنو الرتكيز  ،الدراسة ال ميكن أن تلم بكل نواحي وزوايا املوووع الواسعة النطاقكما أن 
 :لذلك نقرتح املواويع التالية هذا املوووععلى إجراء املزيد من البحوث والدراسات ختص 
  خامتة...................................................................................................................................
 
                                                                                             - 622 -                    
 ؛ةاسرتاتيجيات التغلب على مقاومة التغيري يف املؤسسات العمومي -
 ؛وعالقتها باالسرتاتيجيات ا ديثة إلدارة التغيري قيادة التغيري -
 ؛كرهان اسرتاتيجي لضمان تنافسية املؤسسات إدارة التغيري -
 ؛يف القطاع العام والقطاع اخلاصالتنظيمي يف املؤسسات االقتصادية  مقارنة بني واقع التغيري -
 .التنظيمي اسرتاتيجيات التغيري ا ديثة ودورها يف حتقيق التميز -
 لتجانس املعطيات ،يف ايزائر ئعلى قطاع املوانأن نتائج هذه الدراسة ميكن تعميمها  نؤكد على يف األخريو
وجتانس  أساليب العمل،، واملركزية يف اختاذ القرارات،للعمل كالبيئة التنظيمية والتقائها يف نقاط عديدة
 ومفتوحاكما يبقى جماهلا خصبا من مؤسسة إىل أخرى ،  مع مراعاة فروق طفيفة ...التغيريممارسات وجماالت 
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 .2002سكندرية، إلنشر والتوزيع، اللمؤسسة حورس الدولية  .هندرة املوارد البشريةالصرييف،  حممد .73
دار . رؤية معاصرة ملدير القرن احلادي والعشرين -إدارة التغيري والتحديات العصرية للمديرحممد بن يوسف منران العطيات،  .74
 .3112احلامد، األردن، 
 .1223عامل الكتب ، القاهرة . التدريب والتنمية، حممد مجال مرعي .75
 .0112بيمكو، مصر،  .بني النظرية والتطبيق 1000اجلودة الكلية الشاملة واإليزو حممد رضا شندي،  .76
 . 3119كلية التجارة دمياط ، جامعة املنصورة ،  .نظرية التنظيم حممد عبد اهلل اهلنداوى ،  .77
 .5002دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، األردن،  .إدارة اجلودة الشاملة، حممد عبد الوهاب العزاوي .78
 اجلديدة،امعة دار اجل. قياس األداء تقييم األداءـ حتسني األداء مؤسسيا وفرديا إدارة األداء املتميز،حممد قدرى حسن،  .72
 .2015اإلسكندرية،
 . 2003ج، عمان، األردن، ھدار املنا .جي للخدماتیق اإلسرتاتیالتسو ،حممد حممود مصطفى  .80
 .2015األردن، .، املعتز للنشر والتوزيعإدارة وتنظيم وتطوير األعمالحممد هاني حممد، زيد منري عبوي،  .81
 .2012دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، األردن، . التمكني اإلداري يف العصر احلديثحممود حسني الوادي،  .82
 .2004،عمان، 2دار وائل للنشر والتوزيع ، ط ،. السلوك التنظيمي يف منظمات األعمالحممود سلمان العميان،  .83
اجملموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، . يف ظل معايري األداء املتوازنتقييم أداء املؤسسات حممود عبد الفتاح رضوان،  .84
2102. 
 . 2008، مصر، يعدار الفجر للنشر والتوز .العملية التدريبيةإدارة مدحت أبو النصر،  .85
 .2005، ، اإلسكندرية، الدار اجلامعية. التنظيم اإلداري يف املنظمات املعاصرة، مصطفى حممود أبو بكر .86
 .3103األردن ، ، عمان ،  3دار كنوز املعرفة للنشر و التوزيع، ط .إدارة املوارد البشريةايطة روال نايف، صاحل سليم احلموري، املع .87
 .3112دار احلامد،  .إدارة الصراع واألزمات وضغوط العمل والتغيريمعن حممود عياصرة، مروان حممد بين أمحد،  .88
 .3112جامعة عني مشس، القاهرة،  .العملياتإعادة هندسة ممدوح عبد العزيز رفاعي،  .82
حممد وحيد : ترمجة . أداة عملية لتطبيق التغيري يف املنظمات -أساليب التغيري موري م دالزيل، ستيفن س سكوتوفر، .20
 .2008املنطاوي، مؤسسة رؤية للطباعة والنشر والتوزيع، املعمورة، 
 .3112، عمان، 3، طدار وائل للنشر والتوزيع .أساسيات ومفاهيم حديثة -التطوير التنظيميموسى اللوزي،  .21
 .2010، اجلزائر،2ديوان املطبوعات اجلامعية، ط. التسيري املالي حسب الربنامج الرمسي اجلديدميلود بوشنقري، مليكة زغيب،  .22
 .2000اإلسكندرية مصر  الدار اجلامعية، .اإلدارة اإلسرتاتيجية إدارة األلفية الثالثةنادية العارف،  .23
 .2013دار إثراء للنشر والتوزيع، عمان، األردن،  .املسؤولية األخالقية واإلجتماعية للمنظمات، صر جرادات، عزام أبو احلمام نا .24
 .12،  اجلزائر، 3دار احملمدية العامة ، ط. اقتصاد املؤسسةناصر دادي عدون،  .25
 .3101دار احملمدية العامة ، اجلزائر،  . يف املؤسسة االقتصادية األداءة التسيري مراقبناصر دادي عدون، عبد هلل قويدر الواحد،  .26
دار اجلداية  .العمل و راس املال -التغري التقين –اإلنتاجية و الكفاءات : حتليل املتغريات االقتصاديةنبيل إبراهيم حممود،  .27
 .3112ناشر و موزعون، األردن،
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 .2011دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع ، األردن،  .القرن الواحد والعشرين القيادة اإلدارية يفجنم عبود جنم،  .28
سلسلة إدارة األداء : أساسيات األداء وبطاقة األداء املتوازنوائل حممد صبحي إدريس وطاهر حمسن منصور الغاليب،  .22
 .3111األردن،  ،دار وائل للنشر، عمان .اإلسرتاتيجي













مستوى تطبيق ممكنات التميز التنظيمي يف املنظمات العامة، دراسة تطبيقية بنت عبد الرمحن بن حممد باحلمر،آالء   .0
رسالة ماجستري، كلية اإلقتصاد واإلدارة، جامعة امللك  .على مستشفى امللك عبد العزيز جبدة من وجهة نظر االداريني
 .عبد العزيز جبدة، السعودية
. اتيجيات الريادة ودورها يف حتقيق امليزة التنافسية وحتسني األداء لشركات االتصاالت يف األردناسرتبالل خلف السكارنة ،  .3
 .2004/2005أطروحة دكتوراه، كلية الدراسات اإلدارية واملالية،جامعة عملن للدراسات العربية، األردن،
،  رسالة ماجستري .التغيري يف املؤسسات الصناعيةتغيري ثقافة املنظمة كمدخل اسرتاتيجي إلجناح إدارة   بلكبري بومدين، .3
  .2006جامعة باجي خمتار، عنابة، ، كلية العلوم اإلقتصادية وعلوم التسيري
رسالة ماجستري، . استخدام بطاقة األداء املتوازن املستدام و املقارنة املرجعية لتقويم األداء الشامل للمؤسسةبودودة مريم،  .1
 . 2013/2014، اجلزائر ، 2والتجارية وعلوم التسيري ،جامعة قسنطينة كلية العلوم االقتصادية 
كلية العلوم االقتصادية رسالة ماجستري،  .دور التكاليف املعيارية يف حتسني أداء املؤسسة االقتصاديةجاب اهلل الشريف،  .2
 .3111جامعة احلاج خلضر، باتنة، والتجارية وعلوم التسيري، 
دراسة تطبيقية على  )أثر املتغريات البيئية والتنظيمية على األداء يف مؤسسات األعمال األردنية جرب حممود حسن النابل،  .2
 .3113جامعة اإلسكندر، مصر،  –دكتوراه الفلسفة يف تكنولوجيا النقل البحري، كلية التجارة  أطروحة .ميناء العقبة
باجلامعة، دراسة ميدانية لعينة من كليات جامعة منتوري أثر التمكني على حتسني جودة اخلدمة التعليمية حنان رزق اهلل،  .9
 .3111/ 3112ماجستري، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري ، جامعة قسنطينة، رسالة. بقسنطينة
علوم ماجستري يف رسالة . حتسني خدمات املوانئ باستخدام صفوف االنتظار، حالة املؤسسة املينائية بسكيكدةرشيد عالب،  .2
 .3112/ 3119التسيري، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري جامعة سكيكدة، 
 املعاجم والقواميس باللغة العربية 
 باللغة العربية الرسائل واألطروحات 
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عمليات إدارة املعرفة وعالقتها بتطوير مستوى األداء من وجهة نظر موظفي إمارة سامي بن براهيم بن عبد العزيزالغنيم،  .1
 .3102/ 3103العلوم اإلدارية، الرياض، السعودية ، مذكرة ماجستري، جامعة نايف للعلوم األمنية، قسم. منطقة القصيم
فرع -دور تسيري املهارات يف حتسني األداء البشري باملؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابلشنايف نوال،  .01
 /3101أطروحة دكتوراه، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، جامعة بسكرة،.  بسكرة -جنرال كابل
3102. 
أطروحة . اإلسرتاتيجيات القيادية يف إدارة التغيري التنظيمي و التعامل مع مقاومتهصاحل بن سليمان الفائز ،  .00
 .2008دكتوراه،قسم العلوم اإلدارية،جامعة نايف للعلوم األمنية،الرياض،السعودية،
أطروحة  .اسة حالة جممع صيدال، اإلبداع كمدخل لتسيري التغيري يف املنظمات االقتصادية، درصليحة بوصوردي  .03
 .3102. 3101باتنة،   ،خلضر احلاج دكتوراه يف علوم التسيري، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، جامعة
 أطروحة . دور ادارة املعرفة يف حتسني أداء املؤسسات املصرفية، دراسة حالة جمموعة من البنوك اجلزائريةفين فضيلة،   .02
 .3102/ 3102دكتوراه علوم، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، جامعة حممد خيضر بسكرة، ، 
دراسةحالة –التغيري التكنولوجي وأثره على أداء املؤسسات االقتصادية من منظور بطاقة األداء املتوازن حممد قريشي،  .01
روحة دكتوراه، ختصص علوم التسيري، كلية العلوم االقتصادية أط . بسكرة -فرع جنرال كابل –مؤسسة صناعة الكوابل 
 .3102/3101حممد خيضر، بسكرة، وعلوم التجارية والتسيري ، جامعة 
أطروحة دكتوراه ، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم . إشكالية تقويم األداء الشامل يف املؤسسة، مراد كواشي .02
 .2102 /2100، 2التسيري، جامعة قسنطينة 
ماجستري ، كلية العلوم االقتصادية  رسالة. حتسني أداء املؤسسة يف ظل إدارة اجلودة الشاملةمزغيش عبد احلليم،  .02
 .3103/ 3100، 2والتجارية وعلوم التسيري، جامعة اجلزائر
صادية والتجارية وعلوم كلية العلوم االقترسالة ماجستري،  .أهمية تقيم أداء العاملني يف تدعيم أداء املؤسسةنعيمة فضيل،  .09
 .3111/3112جامعة اجلزائر،  التسيري،
كلية العلوم االقتصادية والتجارية أطروحة دكتوراه،  .ثر االجتاه االسرتاتيجي على أداء منظمات األعمالأنوال شني ،  .02
 .3109بسكرة، خيضرجامعة حممد وعلوم التسيري، 
علوم، كلية دكتوراه  أطروحة . اجلزائرية يف إطار حمددات املثلوية االقتصادية ئحتسني كفاءة املوانهشام بالوريش،  .01
 .2010/ 2002عنابة ،  جامعة العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري،
كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم رسالة ماجستري،  .دور املوارد البشرية يف التأثري على األداءولد سيدن باباه،  .31











امللتقى . اإلسرتاتيجيات احلديثة للتغيري كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات اجلزائريةآمال عياري، رجم نصيب،   .1
 . 2002أكتوبر  30-22:الدولي حول تنافسية املؤسسات االقتصادية وحتوالت احمليط ،جامعة حممد خيضر، بسكرة، يومي
                                                                                                                                                          .ةوعالقته بإدارة اجلودة الشاملة يف املنظمات الصحي التغيري التنظيميمعزوز نشيدة، بن عبد العزيز فطيمة،   .2
امللتقى الدولي حول األداء . املنطلقات واألسس مع عرض ألهم االسرتاتيجيات احلديثة للتغيري، إدارة التغيري، كمال قامسي  .2
 .2005مارس  02-08 :يومي، جامعة ورقلة، كلية العلوم االقتصادية وعلوم التسيري، املتميز للمنظمات واحلكومات
امللتقى العلمي الدولي بعنوان  .ظل األوضاع البيئية الراهنة دور إعادة اهلندسة كأسلوب للتغيري التنظيمي يف فرحات غول،  .1
 02-09: ، جامعة البليدة، يومي " دراسة وحتليل جتارب وطنية ودولية :اإلبداع والتغيري التنظيمي يف املنظمات احلديثة  "
 .3100ماي 
امللتقى العلمي  .للمؤسسات البيئية و االجتماعية املسؤولية متطلبات حتقيق يف التكنولوجي اإلبداع دوربروال،  بومدين  .2
، جامعة البليدة،  "دراسة وحتليل جتارب وطنية ودولية :اإلبداع والتغيري التنظيمي يف املنظمات احلديثة  "الدولي بعنوان 
 .2011ماي  18-17: يومي 
واقـع أهميـة وقيمـة املسؤوليـة االجتماعيـة فـي املؤسسة االقتصادية، مـع دراسـة  بن مسعـود نصـر الدين، كنـوش حممـد،  .2
، جامعة " ملسؤولية االجتماعيةامنظمات األعمال و" ثالث بعنوانامللتقـى الدولي ال .املؤسسات الوطنيـة استطالعيـة على إحـدى
 .3103فيفري  02-01:بشار،  يومي 
امللتقى العلمي  .التغيري يف منظمات األعمال ضرورة حتمية ملواجهة املتغريات العامليةخملويف عبد السالم، شريفي مسعودة،   .9
، جامعة البليدة، " دراسة وحتليل جتارب وطنية ودولية :اإلبداع والتغيري التنظيمي يف املنظمات احلديثة " الدولي بعنوان 
 .3100ماي  02-09: يومي
الدولي  امللتقى العلمي. التغيري التنظيمي يف منظمات األعمال دوافعه، أسبابه، ومداخلهرحيم حسني، عالوي عبد الفتاح،   .2
: ، جامعة البليدة، يومي "دراسة وحتليل جتارب وطنية ودولية :اإلبداع والتغيري التنظيمي يف املنظمات احلديثة " بعنوان 
 .3100ماي  09-02
 "امللتقى العلمي الدولي بعنوان . دور جماالت التغيري التنظيمي يف التكيف مع حميط متغري، بوقرة رابح وقبايلي أمال  .1
 18-17: يومي، جامعة البليدة،  "دراسة وحتليل جتارب وطنية ودولية :اإلبداع والتغيري التنظيمي يف املنظمات احلديثة 
 .2011ماي 
املنتدى الوطين الثاني للمؤسسات حول تسيري التغيري يف . مهارات التميز اإلداري يف إدارة التغيريمجعة هوام وآخرون،  .01
 .2004ديسمرب،  01نوفمرب إىل  30قتصادية وعلوم التسيري، جامعة باجي خمتار عنابة، مناملؤسسات، كلية العلوم اال
املؤمتر العلمي الدولي حول إدارة  ،املتطلبات واملعوقات)التطوير التنظيمي وإدارة التغيري يف املنظمات احلكومية، جبار ياسني .11
 .3101 أكتوبر،عمان، األردن، 21-32أيام  التغيري يف عامل متغري،
 امللتقيات واملؤمترات  باللغة العربية 
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امللتقى الدولي حول . املنطلقات واألسس مع عرض ألهم االسرتاتيجيات احلديثة للتغيري، إدارة التغيري، كمال قامسي  .12
 .2005مارس  02-08 :يومي، جامعة ورقلة، كلية العلوم االقتصادية وعلوم التسيري، األداء املتميز للمنظمات واحلكومات
امللتقى  .التغيري التنظيمي وعالقته بإدارة اجلودة الشاملة يف املنظمات الصحية، بن عبد العزيز فطيمة ،معزوز نشيدة  .13
، جامعة  "دراسة وحتليل جتارب وطنية ودولية :اإلبداع والتغيري التنظيمي يف املنظمات احلديثة " العلمي الدولي بعنوان 
 .2011ماي  18-17: يومي البليدة، 
، املنتدى الوطين الثاني إدارة التغيري وتأثريها على عملية اإليداع واالبتكار يف املؤسسة رضوان سوامس،اهلادي بوقلقول،   .14
 30تسيري التغيري يف املؤسسات، كلية العلوم االقتصادية وعلوم التسيري، جامعة باجي خمتار، عنابة، أيام : للمؤسسات حول
 .2004ديسمرب  01نوفمرب إىل 
 . https://mawdoo3.comالموقع   على .  اإلنتاجيةوم همفحممد مروان،   .15
حماولة دمج مؤشرات األداء البيئي يف بطاقة األداء املتوازن املستدامة ملنظمات األعمال لتحقيق األداء  ،عبد القادر حلسني  .16
منو املؤسسات : الطبعة الثانية و احلكومات جممع مداخالت امللتقى الدولي الثاني حول األداء املتميز للمنظمات. املتميز
 .2011،نوفمرب  23 -22 :االقتصاديات بني حتقيق األداء املالي و حتديات األداء البيئي، جامعة ورقلة يوميو
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 اسم األستاذ الرقم
 الجامعة
 
العلواني عديلة .د 10  
-الجزائر  – جامعة بسكرة  
 
10 
طيار أحسن .د  
 
-الجزائر – سكيكدةجامعة   
رياض  عيشوش :د 10  
-الجزائر  – أم البواقيجامعة   
 
شرقي خليل. د 10  
 
-الجزائر  – أم البواقيجامعة   
 
 
محمد سليمان. د 10  
-صر م –جامعة عين شمس   
 
10 
 إبراهيمخالد عبد هللا . د
 العيساوي
-العراق  –جامعة الفلوجة   
وسام علي حسين الشجيري. د 10 -العراق  –جامعة الفلوجة    
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
–بسكرة  –جامعة حممد خيضر   
 م االقتصادية والتجارية وعلوم التسيريكلية العلو
 قسم علوم التسيري
 
 
 استمارة حبث  حول:
 







 :سيدتي الكرمية، سيدي الكريم
   
 :، وبعدحتية طيبة          
 على دور يف إدارة األعمال مت إجناز هذه االستمارة بهدف التعرف  ألطروحة دكتوراه علوم يف إطار التحضري       
 .ظل التميز التنظيمي  يف املؤسسة االقتصاديةحتسني أداء يف  لتغيريإدارة ا
نرجوا منكم االطالع عليها ومساهمتكم عن طريق اإلجابة بصراحة تامة على مجيع األسئلة، علما أن كافة      
 .البيانات اليت سيتم اإلدالء بها سوف حتاط بالسرية التامة و لن تستخدم إال ألغراض البحث العلمي
                                                                                              
 مع خالص تقديري وشكري على تعاونكم سلفا                                                                                        
 لطرش صربينة: الباحثة                                                                                  
                                                                                                                                                                               
 إدارة التغيير كمدخل لتحسين أداء المؤسسات االقتصادية 
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   :التنظيميةاخلصائص الشخصية و: احملور األول   
 
 أنثى                          ذكر                     :اجلنس  .1
 
 
 سنة 14إىل  03من              سنة 03إىل  03من               سنة 03أقل من              :السن .2
 
                           
            سنة فأكثر  00من                     سنة  00إىل  00من                                                      
 
 
 تكوين متخصص            جامعي                  ثانوي           :يالتعليماملستوى  .1
 
 
 سنوات 43أكثر من            سنوات 43إىل 5من           سنوات    3أقل من          :األقدمية .4
 
 
 رئيس قسم                   مدير    مساعد                  مدير            املستوى الوظيفي   .5
 
   رئيس فرع                 رئيس مصلحة                                                                         
 
 
         واحدة  مرة                                   وال مرة               عدد الدورات التكوينية  .6
 
 أكثر من ذلك                              مرتني                                                          
 
 
         عنابة                                   سكيكدة                          املؤسسة املينائية  .7
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 إدارة التغيري: الثانياحملور 
 ممارسات إدارة التغيري -1
من خالل إحداث تغيريات يف اهليكل  انتقال املؤسسة املينائية إىل وضعية مرغوب فيها ختتلف عن الوضعية السابقة، :نقصد بالتغيري
التنظيمي، أو سلوكيات األفراد العاملني، التكنولوجيا املستخدمة، أنظمة العمل، أساليب االتصال، أهداف وإسرتاتيجية املؤسسة 
 .وهذا ملواكبة التغيريات البيئية احمليطة بها وحتسني أدائها
موافق 
 جدا





لبيــــانا   













يتم مراجعة اخلطوات واملبادئ العلمية والتجارب التطبيقية حول إدارة التغيري      
 قبل اإلقدام عليه
 يتم القيام بعملية تقييم حلاجتنا للتغيري ومدى ضرورته ملؤسستنا     
 أعمل على حتديد النقائص اليت تقف أمام جناح التغيري املنتظر مستقبال     
أتواصل مع األفراد العاملني إلقناعهم بأهمية التغيري وشرح أهدافه وعقد      
 اجتماعات ولقاءات لذلك
 نتواصل مع خرباء من خارج املؤسسة سبق هلم وأن قاموا بتغيريات ناجحة     
 الستماع إىل شكاوي الزبائن لتحديد احتياجاتهمأعمل على ا     
 ضمن خمطط خاص(مادية،مالية، بشرية)أحدد املوارد الالزمة للتغيري     
أسعى إىل إشراك العاملني وحتفيزهم واالستماع هلم والنتقادهم قبل الشروع      
 يف تنفيذ التغيري
 ع مراحل التغيريأحرص على استمرار قنوات االتصال مفتوحة يف مجي     








 أعمل على شرح النتائج اليت تعود على املؤسسة واألفراد من جراء التغيري     
 أتعرف على أسباب رفض التغيري     
 تواجه عملية التغيريأعمل على عالج املشكالت اليت      
 أتلقى تدريب خاص وباستمرار مما يسمح بإجناح التغيري     
 أقدم احلوافز املادية لتشجيع األفراد العاملني لتبين خطة التغيري     
 أعمل على جتنب إصدار األوامر والتعليمات لتنفيذ التغيري يف املؤسسة     
احلديثة اليت تساعد يف دعم التغيري أعمل على توفري خمتلف التقنيات      
 وتدريب العاملني عليها












 أعمل على احملافظة على التغيريات يف املستقبل وتثبيتها إذا ما ظهر أنها فعالة     
 يما إذا كانت جهود التغيري قد عادت بالفائدة على املؤسسةتقييم ف يتم إجراء     
 أعمل على تدعيم التغيريات بعد إحداثها وإىل جتديدها باستمرار     
 أسعى دوما إىل حث العمال على االلتزام بالوضع اجلديد بعد عملية التغيري     
  يف جناحهيتم اإلعالن عن جناح عملية التغيري وشكر مجيع املشاركني     
 املالحق..................................................................................................................................
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 إدارة التغيري: الثاني احملور         



























 نائية يف توزيع الصالحيات من وقت آلخرتغري املؤسسة  املي     
 يتميز اهليكل التنظيمي بسهولة االتصال بني كافة أقسام مؤسستكم     
 يوجد رضا عام عن اهليكل التنظيمي احلالي     
 مت إعادة ترتيب أقسام املؤسسة من أجل تطوير املؤسسة املينائية     
 املؤسسة املينائيةمت استحداث فروع وأقسام جديدة يف      









تشجع املؤسسة  املينائية  األفراد العاملني على تقديم األفكار اجلديدة        
 لتطوير العمل
 تسعى املؤسسة  املينائية إىل تغيري ظروف العمل الغري مناسبة     
 متلك املؤسسة املينائية  خطة خاصة لتدريب العاملني لتطوير مهاراتهم     
 تقوم املؤسسة املينائية  بتغيري نوع األنشطة اخلاصة بالعاملني     
تقوم املؤسسة املينائية  بتوظيف الكفاءات بشكل دوري لسد احتياجات      
 ومتطلبات العمل











تقوم املؤسسة املينائية بتغيري أساليب تقديم خدماتها للعمالء باستخدام         ا
 التكنولوجيا احلديثة
 تعمل املؤسسة  املينائية على تغيري األجهزة التكنولوجية املستخدمة باستمرار     
عملة يف املؤسسة  املينائية إىل تقليل اجلهد والوقت تؤذي التكنولوجيا املست     
 جناز األعمالإوسرعة 
تعمل املؤسسة املينائية على تطوير املوقع االلكرتوني اخلاص بها لتسهيل      
 تقديم اخلدمات من خالله














تتميز اسرتاتيجية املؤسسة بدرجة من املرونة تساعدها على التكيف مع      
 متغريات البيئة احمليطة به
تقوم املؤسسة املينائية مبراجعة ومتابعة دورية ملدى تنفيد اخلطة      
 جية املوضوعةتياالسرتا
 عمالئهاتعمل املؤسسة املينائية على ربط أهداف املؤسسة بأهداف      
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 التميز التنظيمي: الثالث احملور














 للقيادات اإلدارية يف مؤسستكم قدرات عالية للتواصل مع العاملني     
دات اإلدارية يف مؤسستكم على دفع العاملني الجناز األعمال تعمل القيا       
 باستمرار
تشجع القيادات اإلدارية  يف مؤسستكم تقديم أفكار وأساليب جديدة يف       
 العمل
 تؤكد القيادات اإلدارية باستمرار أداء األعمال بالشكل الصحيح من أول مرة      
الصالحيات املفوضة من قبل الرؤساء متكنهم يتمتع العمال بالعديد من          










  ميتلك العاملون املهارة واملعرفة الالزمة للقيام بأعماهلم على أكمل وجه      
 لتطوير العمل
 يستطيع العاملون وضع حلول مناسبة للمشاكل القائمة     
العمل )سة  املينائية العاملني للعمل مع بعضهم البعض تشجع املؤس     
 (اجلماعي
وما هو مطلوب   املينائية مجيع العاملني يعرفون بالتحديد أهداف املؤسسة      
 منهم
 يستجيب العمال بسرعة ملهامهم وأعماهلم     












تراعي املؤسسة  املينائية احتياجات العمالء وكسب رضاهم عند صياغة      
 اإلسرتاتيجية
تتم دراسة البيئة الداخلية واخلارجية للمؤسسة املينائية قبل حتديد      
 اإلسرتاتيجية الالزمة
 توياتهتوفر اإلسرتاتيجية املناخ الذي حيسن من األداء بكل مس     
 
 
تعمل املؤسسة املينائية على حتقيق أهدافها اإلسرتاتيجية بنجاح من خالل     
 االستخدام األفضل ملواردها وإمكاناتها













    
 والعمالالرؤساء العمل االحرتام املتبادل بني تعكس أجواء      
يسود املؤسسة بيئة دميقراطية تسمح باملشاركة واملناقشة بني الرؤساء      
 والعاملني
 يتوفر لدى العاملني الدافعية املطلوبة حنو العمل من أجل حتسني األداء     
تكوين صورة طيبة عن على املينائية  يف املؤسسة  العاملنيتساهم سلوكيات      
  املؤسسة  
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 تفتح املؤسسة  املينائية أسواق جديدة باستمرار     
 مع ما تقدمه املؤسسة املينائية من خدماتيتناسب حجم األرباح      
 هناك تنوع يف  تقديم خدمات عرب جماالت جديدة     
 للعمالءهناك تقليل لتكاليف اخلدمات املقدمة      









 العاملنينائية على تشجيع التعاون والعمل بروح الفريق بني تعمل املؤسسة  املي     
 تقدم املؤسسة املينائية  خدماتها  بأعلى جودة     
 توفري جو عمل مالئم يساهم يف تقديم خدمات جيدة إىلتسعى املؤسسة املينائية      
 اخنفض الوقت املستغرق لتقديم اخلدمة يف املؤسسة املينائية     







 فيما خيص تقديم اخلدمات العمالءتتمتع املؤسسة املينائية  بسمعة عالية لدى      
 ا فوراـــوتعاجله العمالء تستمع املؤسسة املينائية  لشكاوي      
 العمالء ك اخنفاض واضح يف عدد الشكاوي املقدمة من طرفـــاهن       








    
زادت عدد االقرتاحات واألفكار اإلبداعية املقدمة من طرف العاملني لتحسني      
 األداء
لدى العامل ثقة تامة بأنه يستطيع احلصول على التدريب الالزم عندما حيتاج      
 إليه
 تعمل املؤسسة  املينائية على تسهيل عملية التعلم وتطبيق مهارات عمل جديدة     
 زادت عدد الدورات التدريبية املخصصة للعاملني من أجل حتسني أدائهم     
والتفكري يف  اإلبداعجل أ ملوظفيها من اإلمكانياتتوفر املؤسسة  املينائية  كل      
 ابتكار  أساليب عمل جديدة
 باستمرار لعمالئها يب جديدة يف تقديم  خدمات  لتقدم املؤسسة املينائية  أسا     








 تراعي املؤسسة  املينائية حسن استغالل املوارد يف أنشطتها      
 خملفات املؤسسة  املينائية والنفايات بشكل ال يضر بالبيئةيتم التخلص من      
 متول املؤسسة املينائية  بعض األنشطة الثقافية واالجتماعية والرياضية خارج املؤسسة     
 توفر املؤسسة  املينائية مناصب شغل ألفراد اجملتمع     
 احل اجملتمع احملليتأخذ املؤسسة  املينائية بعني االعتبار انشغاالت ومص     
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 Spssخمرجات برنامج (: 13)امللحق رقم
 











Valide 71,9 71,9 71,9 146 ذكر 
 100,0 28,1 28,1 57 أنثى
Total 203 100,0 100,0  
 
 السن





Valide 8,9 8,9 8,9 18 سنة 30 من أقل 
 30,0 21,2 21,2 43 سنة 35 الى 30 من
 70,9 40,9 40,9 83 سنة 41 الى 36 من
 87,2 16,3 16,3 33 سنة 47 الى 42 من
 100,0 12,8 12,8 26 سنة 48 من أكثر
Total 203 100,0 100,0  
 
 المستوى التعليمي





Valide 10,8 10,8 10,8 22 ثانوي 
 86,2 75,4 75,4 153 جامعي
 100,0 13,8 13,8 28 متخصص تكوين









Valide 13,3 13,3 13,3 27 سنوات 5 من أقل 
 47,8 34,5 34,5 70 سنوات 10 الى 5 من
 100,0 52,2 52,2 106 سنوات 10 من أكثر
Total 203 100,0 100,0  
 
 
الوظيفيالمستوى   





Valide 5,4 5,4 5,4 11 مدير 
 7,4 2,0 2,0 4 مدير نائب
 28,1 20,7 20,7 42 قسم رئيس
 71,9 43,8 43,8 89 مصلحة رئيس
 100,0 28,1 28,1 57 فرع رئيس
Total 203 100,0 100,0  
 
 نوع الميناء 
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Valide  سكيكدةميناء  100 49,3 49,3 49,3 
 70,0 20,7 20,7 42 عنابة ميناء   
 83,7 13,8 13,8 28 جيجل ميناء   
 100,0 16,3 16,3 33 بجاية ميناء  
Total 203 100,0 100,0  
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,881 10 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,930 8 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,869 6 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,897 6 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,941 6 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,950 5 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,897 4 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,917 5 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,874 6 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,894 5 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,839 5 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,851 5 
 
Statistiques de fiabilité 
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Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,911 5 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,747 4 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,920 7 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,829 6 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,879 3 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,917 4 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,917 4 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,908 5 
 
Récapitulatif des modèles 





 ,121 ,108 ,59874 







carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 9,865 3 3,288 9,173 ,000
b
 
Résidu 71,338 199 ,358   
Total 81,203 202    
a. Variable dépendante :  األداء تحسين 






Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1,982 ,310  6,393 ,000 
 144, 1,468 138, 105, 154, التغيير لعملية التخطيط
 447, 763, 088, 133, 101, التغيير تنفيذ
 155, 1,427 162, 119, 170, ومتابعته التغيير تقييم
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Récapitulatif des modèles 





 ,093 ,088 ,60543 







carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 7,527 1 7,527 20,535 ,000
b
 
Résidu 73,676 201 ,367   
Total 81,203 202    
a. Variable dépendante :  األداء تحسين 






Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 2,396 ,263  9,105 ,000 
 000, 4,532 304, 075, 341, التغيير مليةلع التخطيط

























Récapitulatif des modèles 





 ,096 ,091 ,60441 







carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 7,775 1 7,775 21,284 ,000
b
 
Résidu 73,428 201 ,365   
Total 81,203 202    
a. Variable dépendante :  األداء تحسين 






Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 2,216 ,297  7,455 ,000 
 000, 4,613 309, 077, 356, التغيير تنفيذ
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Récapitulatif des modèles 





 ,104 ,100 ,60156 







carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 8,466 1 8,466 23,395 ,000
b
 
Résidu 72,737 201 ,362   
Total 81,203 202    
a. Variable dépendante :  األداء تحسين 






Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 2,232 ,280  7,962 ,000 
 000, 4,837 323, 070, 338, ومتابعته التغيير تقييم






carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 Inter-groupes ,034 1 ,034 ,104 ,747 التغيير لعملية التخطيط
Intragroupes 64,867 201 ,323   
Total 64,901 202    
 Inter-groupes ,048 1 ,048 ,157 ,693 التغيير تنفيذ
Intragroupes 61,370 201 ,305   
Total 61,417 202    
 Inter-groupes ,528 1 ,528 1,445 ,231 ومتابعته التغيير تقييم
Intragroupes 73,524 201 ,366   





carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 Inter-groupes 2,023 4 ,506 1,593 ,178 التغيير لعملية التخطيط
Intragroupes 62,878 198 ,318   
Total 64,901 202    
 Inter-groupes ,177 4 ,044 ,143 ,966 التغيير تنفيذ
Intragroupes 61,241 198 ,309   
Total 61,417 202    
 Inter-groupes 2,547 4 ,637 1,763 ,138 ومتابعته التغيير تقييم
Intragroupes 71,505 198 ,361   





carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 Inter-groupes 4,245 2 2,123 6,999 ,001 التغيير لعملية التخطيط
Intragroupes 60,656 200 ,303   
Total 64,901 202    
 Inter-groupes 1,427 2 ,713 2,378 ,095 التغيير تنفيذ
Intragroupes 59,991 200 ,300   
Total 61,417 202    
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 Inter-groupes 3,180 2 1,590 4,487 ,012 ومتابعته التغيير تقييم
Intragroupes 70,872 200 ,354   





carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 Inter-groupes 1,873 2 ,937 2,972 ,053 التغيير لعملية التخطيط
Intragroupes 63,028 200 ,315   
Total 64,901 202    
 Inter-groupes ,048 2 ,024 ,078 ,925 التغيير تنفيذ
Intragroupes 61,370 200 ,307   
Total 61,417 202    
 Inter-groupes ,174 2 ,087 ,236 ,790 ومتابعته التغيير تقييم
Intragroupes 73,878 200 ,369   





carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 Inter-groupes 3,889 4 ,972 3,155 ,015 التغيير لعملية التخطيط
Intragroupes 61,012 198 ,308   
Total 64,901 202    
 Inter-groupes 5,629 4 1,407 4,995 ,001 التغيير تنفيذ
Intragroupes 55,788 198 ,282   
Total 61,417 202    
 Inter-groupes 6,828 4 1,707 5,027 ,001 ومتابعته التغيير تقييم
Intragroupes 67,225 198 ,340   





carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 Inter-groupes 3,826 3 1,275 4,155 ,007 التغيير لعملية التخطيط
Intragroupes 61,075 199 ,307   
Total 64,901 202    
 Inter-groupes 3,203 3 1,068 3,649 ,014 التغيير تنفيذ
Intragroupes 58,215 199 ,293   
Total 61,417 202    
 Inter-groupes 10,756 3 3,585 11,271 ,000 ومتابعته التغيير تقييم
Intragroupes 63,297 199 ,318   







carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 Inter-groupes ,755 3 ,252 ,781 ,506 التغيير لعملية التخطيط
Intragroupes 64,146 199 ,322   
Total 64,901 202    
 Inter-groupes ,996 3 ,332 1,094 ,353 التغيير تنفيذ
Intragroupes 60,421 199 ,304   
Total 61,417 202    
 Inter-groupes 3,358 3 1,119 3,151 ,026 ومتابعته التغيير تقييم
Intragroupes 70,695 199 ,355   
Total 74,053 202    
 Inter-groupes 17,788 3 5,929 8,466 ,000 التنظيمي الهيكل في التغيير
Intragroupes 139,381 199 ,700   
Total 157,169 202    
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 Inter-groupes 15,568 3 5,189 7,793 ,000 األفراد في التغيير
Intragroupes 132,505 199 ,666   
Total 148,072 202    
 Inter-groupes 16,483 3 5,494 11,592 ,000 التكنولوجيا في التغيير
Intragroupes 94,318 199 ,474   
Total 110,801 202    
 Inter-groupes 6,868 3 2,289 4,089 ,008 االستراتيجية في التغيير
Intragroupes 111,427 199 ,560   




Récapitulatif des modèles 





 ,700 ,694 ,35090 
a. Prédicteurs : (Constante), التغيير ,التنظيمي الهيكل في التغيير ,االستراتيجية في التغيير 







carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 56,824 4 14,206 115,376 ,000
b
 
Résidu 24,379 198 ,123   
Total 81,203 202    
a. Variable dépendante :  األداء تحسين 






Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1,179 ,123  9,560 ,000 
 508, 663, 046, 050, 033, التنظيمي الهيكل في التغيير
 000, 5,453 435, 059, 322, األفراد في التغيير
 000, 3,633 279, 066, 239, التكنولوجيا في التغيير
 013, 2,495 148, 049, 122, االستراتيجية في التغيير
a. Variable dépendante :  األداء تحسين 
 
 
Récapitulatif des modèles 





 ,493 ,490 ,45280 







carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 39,993 1 39,993 195,068 ,000
b
 
Résidu 41,210 201 ,205   
Total 81,203 202    
a. Variable dépendante :  األداء تحسين 






Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1,868 ,126  14,818 ,000 
 000, 13,967 702, 036, 504, التنظيمي الهيكل في التغيير
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a. Variable dépendante :  األداء تحسين 
 
 
Récapitulatif des modèles 





 ,644 ,642 ,37913 







carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 52,312 1 52,312 363,945 ,000
b
 
Résidu 28,891 201 ,144   
Total 81,203 202    
a. Variable dépendante :  األداء تحسين 







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1,497 ,112  13,362 ,000 
 000, 19,077 803, 031, 594, األفراد في التغيير
a. Variable dépendante :  األداء تحسين 
 
 
Récapitulatif des modèles 





 ,607 ,606 ,39823 








carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 49,327 1 49,327 311,042 ,000
b
 
Résidu 31,876 201 ,159   
Total 81,203 202    
a. Variable dépendante :  األداء تحسين 







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1,583 ,116  13,613 ,000 
 000, 17,636 779, 038, 667, التكنولوجيا في التغيير
a. Variable dépendante :  األداء تحسين 
 
 
Récapitulatif des modèles 





 ,465 ,463 ,46480 
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Modèle 
Somme des 
carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 37,780 1 37,780 174,876 ,000
b
 
Résidu 43,423 201 ,216   
Total 81,203 202    
a. Variable dépendante :  األداء تحسين 







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1,522 ,158  9,609 ,000 
 000, 13,224 682, 043, 565, االستراتيجية في التغيير






carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 Inter-groupes ,857 1 ,857 1,102 ,295 التنظيمي الهيكل في التغيير
Intragroupes 156,313 201 ,778   
Total 157,169 202    
 Inter-groupes ,062 1 ,062 ,084 ,773 األفراد في التغيير
Intragroupes 148,011 201 ,736   
Total 148,072 202    
 Inter-groupes 2,271 1 2,271 4,206 ,042 التكنولوجيا في التغيير
Intragroupes 108,529 201 ,540   
Total 110,801 202    
 Inter-groupes ,001 1 ,001 ,002 ,968 االستراتيجية في التغيير
Intragroupes 118,294 201 ,589   






carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 Inter-groupes 4,580 4 1,145 1,486 ,208 التنظيمي الهيكل في التغيير
Intragroupes 152,590 198 ,771   
Total 157,169 202    
 Inter-groupes 1,308 4 ,327 ,441 ,779 األفراد في التغيير
Intragroupes 146,764 198 ,741   
Total 148,072 202    
 Inter-groupes ,728 4 ,182 ,327 ,859 التكنولوجيا في التغيير
Intragroupes 110,073 198 ,556   
Total 110,801 202    
 Inter-groupes ,968 4 ,242 ,409 ,802 االستراتيجية في التغيير
Intragroupes 117,327 198 ,593   



















carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 Inter-groupes 6,651 2 3,326 4,419 ,013 التنظيمي الهيكل في التغيير
Intragroupes 150,518 200 ,753   
Total 157,169 202    
 Inter-groupes 2,129 2 1,065 1,459 ,235 فراداأل في التغيير
Intragroupes 145,943 200 ,730   
Total 148,072 202    
 Inter-groupes 3,028 2 1,514 2,810 ,063 التكنولوجيا في التغيير
Intragroupes 107,772 200 ,539   
Total 110,801 202    
 Inter-groupes 6,777 2 3,388 6,077 ,003 االستراتيجية في التغيير
Intragroupes 111,518 200 ,558   






carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 Inter-groupes 2,404 2 1,202 1,553 ,214 التنظيمي الهيكل في التغيير
Intragroupes 154,766 200 ,774   
Total 157,169 202    
 Inter-groupes 5,165 2 2,583 3,614 ,029 األفراد في التغيير
Intragroupes 142,907 200 ,715   
Total 148,072 202    
 Inter-groupes 4,162 2 2,081 3,903 ,022 التكنولوجيا في التغيير
Intragroupes 106,639 200 ,533   
Total 110,801 202    
 Inter-groupes ,314 2 ,157 ,266 ,767 ستراتيجيةاال في التغيير
Intragroupes 117,981 200 ,590   






carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 Inter-groupes 13,242 4 3,311 4,554 ,002 التنظيمي الهيكل في التغيير
Intragroupes 143,927 198 ,727   
Total 157,169 202    
 Inter-groupes 13,283 4 3,321 4,878 ,001 األفراد في التغيير
Intragroupes 134,789 198 ,681   
Total 148,072 202    
 Inter-groupes 8,733 4 2,183 4,235 ,003 التكنولوجيا في التغيير
Intragroupes 102,067 198 ,515   
Total 110,801 202    
 Inter-groupes 7,396 4 1,849 3,301 ,012 االستراتيجية في التغيير
Intragroupes 110,899 198 ,560   






carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 Inter-groupes 25,770 3 8,590 13,009 ,000 التنظيمي الهيكل في التغيير
Intragroupes 131,400 199 ,660   
Total 157,169 202    
 Inter-groupes 15,903 3 5,301 7,981 ,000 األفراد في التغيير
Intragroupes 132,169 199 ,664   
Total 148,072 202    
 Inter-groupes 21,203 3 7,068 15,697 ,000 التكنولوجيا في التغيير
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Intragroupes 89,598 199 ,450   
Total 110,801 202    
 Inter-groupes 3,457 3 1,152 1,997 ,116 االستراتيجية في التغيير
Intragroupes 114,838 199 ,577   










de Kurtosis Valide Manquant 
 340, 5,051 171, 1,773- 0 203 التغيير لعملية التخطيط
 340, 4,327 171, 1,410- 0 203 التغيير تنفيذ
 340, 2,907 171, 1,307- 0 203 ومتابعته التغيير تقييم
 340, 4,536 171, 1,625- 0 203 التغيير إدارة ممارسات
 340, 509,- 171, 581,- 0 203 التنظيمي الهيكل في التغيير
 340, 232, 171, 766,- 0 203 األفراد في التغيير
 340, 787, 171, 1,130- 0 203 التكنولوجيا في التغيير
 340, 953, 171, 883,- 0 203 االستراتيجية في التغيير
 340, 170, 171, 821,- 0 203 التغيير (برامج) مجاالت
 340, 662, 171, 964,- 0 203 القيادة تميز
 340, 2,228 171, 1,241- 0 203 المرؤوسين تميز
 340, 810, 171, 1,066- 0 203 االستراتيجي لتميز
 340, 1,698 171, 1,135- 0 203 التنظيمية الثقافة تميز
203 التنظيمي التميز  0 -1,210 ,171 1,446 ,340 
203 التغيير إدارة    0 -1,425 ,171 3,956 ,340 
 340, 1,370 171, 1,015- 0 203 المالي األداء
 340, 1,285 171, 1,198- 0 203 الداخلية العمليات
 340, 1,991 171, 1,438- 0 203 العمالء رضا
 340, 443,- 171, 612,- 0 203 والنمو التعلم
 340, 1,323 171, 1,030- 0 203 والمجتمع البيئة
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Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 53 661,250 247 ,000 2,677 
Saturated model 300 ,000 0 
  













Default model ,551 ,499 ,662 ,613 ,410 





Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,000 ,005 ,000 ,000 
Independence model ,147 ,052 ,954 ,000 
 
Default model 
Standardized RMR = ,0436 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
a5 <--- planification 1,000 
    
a4 <--- planification 1,163 ,206 5,656 *** par_1 
a3 <--- planification 1,027 ,211 4,876 *** par_2 
a2 <--- planification 1,435 ,240 5,985 *** par_3 
a1 <--- planification ,906 ,192 4,727 *** par_4 
a16 <--- Exécution 1,000 
    
a15 <--- Exécution 1,163 ,140 8,305 *** par_5 
a14 <--- Exécution ,576 ,117 4,906 *** par_6 
a13 <--- Exécution ,695 ,128 5,443 *** par_7 
a12 <--- Exécution ,143 ,682 4,240 *** par_8 
a23 <--- Evaluation.et.suivi 1,000 
    
a22 <--- Evaluation.et.suivi ,866 ,130 6,664 *** par_9 
a21 <--- Evaluation.et.suivi 1,079 ,155 6,959 *** par_10 
a20 <--- Evaluation.et.suivi 1,020 ,138 7,398 *** par_11 
a19 <--- Evaluation.et.suivi 1,083 ,141 7,687 *** par_12 
a6 <--- planification 1,281 ,207 6,183 *** par_15 
a7 <--- planification 1,145 ,226 5,064 *** par_16 
a8 <--- planification ,653 ,177 3,684 *** par_17 
a9 <--- planification ,800 ,183 4,369 *** par_18 
a10 <--- planification 1,000 
    
a17 <--- Exécution ,987 ,123 8,003 *** par_19 
a18 <--- Exécution ,854 ,122 7,002 *** par_20 
a24 <--- Evaluation.et.suivi ,575 ,119 4,822 *** par_21 
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Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
a5 <--- planification ,476 
a4 <--- planification ,511 
a3 <--- planification ,426 
a2 <--- planification ,581 
a1 <--- planification ,410 
a16 <--- Exécution ,667 
a15 <--- Exécution ,736 
a14 <--- Exécution ,395 
a13 <--- Exécution ,443 
a12 <--- Exécution ,581 
a23 <--- Evaluation.et.suivi ,689 
a22 <--- Evaluation.et.suivi ,572 
a21 <--- Evaluation.et.suivi ,586 
a20 <--- Evaluation.et.suivi ,643 
a19 <--- Evaluation.et.suivi ,662 
a6 <--- planification ,576 
a7 <--- planification ,472 
a8 <--- planification ,309 
a9 <--- planification ,375 
a10 <--- planification ,461 
a17 <--- Exécution ,697 
a18 <--- Exécution ,589 
a24 <--- Evaluation.et.suivi ,390 
a11 <--- Exécution ,521 
 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 51 061,411 180 ,000 0,341 
Saturated model 231 ,000 0 
  














Default model ,735 ,691 ,963 ,933 ,951 





Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,060 ,138 ,156 ,000 
Independence model ,284 ,276 ,292 ,000 
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
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Estimate 
b5 <--- Changement.str.organisa ,675 
b4 <--- Changement.str.organisa ,835 
b3 <--- Changement.str.organisa ,739 
b2 <--- Changement.str.organisa ,787 
b1 <--- Changement.str.organisa ,578 
b10 <--- Chang.perso.des.tâches ,724 
b9 <--- Chang.perso.des.tâches ,859 
b8 <--- Chang.perso.des.tâches ,804 
b7 <--- Chang.perso.des.tâches ,854 
b14 <--- Chang.technologie ,732 
b19 <--- Chang.stratégie ,765 
b18 <--- Chang.stratégie ,884 
b20 <--- Chang.stratégie ,712 
b21 <--- Chang.stratégie ,790 
b6 <--- Changement.str.organisa ,732 
b11 <--- Chang.perso.des.tâches ,350 
b12 <--- Chang.perso.des.tâches ,790 
b13 <--- Chang.technologie ,810 
b15 <--- Chang.technologie ,700 
b16 <--- Chang.technologie ,676 
b17 <--- Chang.technologie ,750 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
b5 <--- Changement.str.organisa 1,000 
    
b4 <--- Changement.str.organisa 1,096 ,106 10,361 *** par_1 
b3 <--- Changement.str.organisa ,990 ,106 9,356 *** par_2 
b2 <--- Changement.str.organisa 1,075 ,109 9,870 *** par_3 
b1 <--- Changement.str.organisa ,823 ,110 7,503 *** par_4 
b10 <--- Chang.perso.des.tâches 1,000 
    
b9 <--- Chang.perso.des.tâches 1,080 ,089 12,197 *** par_5 
b8 <--- Chang.perso.des.tâches 1,072 ,094 11,381 *** par_6 
b7 <--- Chang.perso.des.tâches 1,298 ,107 12,129 *** par_7 
b14 <--- Chang.technologie 1,000 
    
b19 <--- Chang.stratégie 1,000 
    
b18 <--- Chang.stratégie 1,087 ,062 17,467 *** par_8 
b20 <--- Chang.stratégie ,787 ,078 10,114 *** par_9 
b21 <--- Chang.stratégie ,836 ,074 11,314 *** par_10 
b6 <--- Changement.str.organisa ,977 ,105 9,273 *** par_17 
b11 <--- Chang.perso.des.tâches ,465 ,096 4,844 *** par_18 
b12 <--- Chang.perso.des.tâches ,890 ,080 11,173 *** par_19 
b13 <--- Chang.technologie 1,151 ,099 11,675 *** par_20 
b15 <--- Chang.technologie 1,095 ,110 9,970 *** par_21 
b16 <--- Chang.technologie ,939 ,098 9,634 *** par_22 
b17 <--- Chang.technologie 1,284 ,119 10,777 *** par_23 
 
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
c5 <--- Excellence.de.leadership ,807 
c4 <--- Excellence.de.leadership ,841 
c3 <--- Excellence.de.leadership ,801 
c2 <--- Excellence.de.leadership ,939 
c1 <--- Excellence.de.leadership ,884 
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Estimate 
c10 <--- Excellence.des.employés ,798 
c9 <--- Excellence.des.employés ,781 
c8 <--- Excellence.des.employés ,736 
c7 <--- Excellence.des.employés ,645 
c6 <--- Excellence.des.employés ,698 
c16 <--- Excellence.de.la.stratégie ,802 
c15 <--- Excellence.de.la.stratégie ,850 
c14 <--- Excellence.de.la.stratégie ,757 
c13 <--- Excellence.de.la.stratégie ,783 
c12 <--- Excellence.de.la.stratégie ,823 
c21 <--- Excellence.de.cul.organi ,834 
c20 <--- Excellence.de.cul.organi ,755 
c19 <--- Excellence.de.cul.organi ,789 
c18 <--- Excellence.de.cul.organi ,854 
c17 <--- Excellence.de.cul.organi ,694 
c11 <--- Excellence.des.employés ,704 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
c5 <--- Excellence.de.leadership 1,000 
    
c4 <--- Excellence.de.leadership 1,235 ,087 14,116 *** par_1 
c3 <--- Excellence.de.leadership 1,036 ,079 13,162 *** par_2 
c2 <--- Excellence.de.leadership 1,229 ,074 16,675 *** par_3 
c1 <--- Excellence.de.leadership 1,211 ,080 15,214 *** par_4 
c10 <--- Excellence.des.employés 1,000 
    
c9 <--- Excellence.des.employés ,909 ,076 11,965 *** par_5 
c8 <--- Excellence.des.employés ,727 ,075 9,698 *** par_6 
c7 <--- Excellence.des.employés ,627 ,066 9,495 *** par_7 
c6 <--- Excellence.des.employés ,850 ,081 10,437 *** par_8 
c16 <--- Excellence.de.la.stratégie 1,000 
    
c15 <--- Excellence.de.la.stratégie 1,041 ,075 13,905 *** par_9 
c14 <--- Excellence.de.la.stratégie ,953 ,080 11,879 *** par_10 
c13 <--- Excellence.de.la.stratégie 1,036 ,083 12,433 *** par_11 
c12 <--- Excellence.de.la.stratégie ,931 ,070 13,288 *** par_12 
c21 <--- Excellence.de.cul.organi 1,000 
    
c20 <--- Excellence.de.cul.organi ,850 ,069 12,299 *** par_13 
c19 <--- Excellence.de.cul.organi 1,003 ,077 13,099 *** par_14 
c18 <--- Excellence.de.cul.organi ,954 ,065 14,777 *** par_15 
c17 <--- Excellence.de.cul.organi ,830 ,076 10,959 *** par_16 
c11 <--- Excellence.des.employés ,728 ,069 10,545 *** par_17 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 49 613,568 182 ,000 3,371 
Saturated model 231 ,000 0 
  
Independence model 21 3657,238 210 ,000 17,415 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model ,047 ,892 ,816 ,811 
Saturated model ,000 1,000 
  















Default model ,832 ,806 ,401 ,800 ,400 





Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,062 ,049 ,072 ,000 




Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 66 1462,108 312 ,000 4,686 
Saturated model 378 ,000 0 
  












Default model ,715 ,679 ,400 ,040 ,410 





Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,056 ,092 ,112 ,000 
Independence model ,159 ,153 ,166 ,000 
 
   
Estimate 
d5 <--- Performance.financière ,653 
d4 <--- Performance.financière ,826 
d3 <--- Performance.financière ,776 
d2 <--- Performance.financière ,829 
d1 <--- Performance.financière ,607 
d10 <--- processus.internes ,736 
d9 <--- processus.internes ,849 
d8 <--- processus.internes ,820 
d7 <--- processus.internes ,860 
d6 <--- processus.internes ,794 
d14 <--- Service.clients ,787 
d13 <--- Service.clients ,875 
d12 <--- Service.clients ,787 
d11 <--- Service.clients ,377 
d19 <--- La.croissance ,824 
d18 <--- La.croissance ,937 
d17 <--- La.croissance ,854 
d16 <--- La.croissance ,703 
d15 <--- La.croissance ,654 
d25 <--- Environnement.et.société ,669 
d24 <--- Environnement.et.société ,638 
d23 <--- Environnement.et.société ,680 
d22 <--- Environnement.et.société ,707 
d27 <--- Environnement.et.société ,860 
d20 <--- La.croissance ,721 
d21 <--- La.croissance ,727 
d26 <--- Environnement.et.société ,843 
 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
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Estimate S.E. C.R. P Label 
d5 <--- Performance.financière 1,000 
    
d4 <--- Performance.financière 1,121 ,117 9,604 *** par_1 
d3 <--- Performance.financière 1,075 ,114 9,456 *** par_2 
d2 <--- Performance.financière 1,170 ,122 9,622 *** par_3 
d1 <--- Performance.financière ,893 ,119 7,536 *** par_4 
d10 <--- processus.internes 1,000 
    
d9 <--- processus.internes 1,050 ,085 12,392 *** par_5 
d8 <--- processus.internes 1,074 ,090 11,917 *** par_6 
d7 <--- processus.internes 1,284 ,102 12,562 *** par_7 
d6 <--- processus.internes 1,066 ,093 11,499 *** par_8 
d14 <--- Service.clients 1,000 
    
d13 <--- Service.clients 1,157 ,081 14,243 *** par_9 
d12 <--- Service.clients ,840 ,068 12,374 *** par_10 
d11 <--- Service.clients ,474 ,089 5,347 *** par_11 
d19 <--- La.croissance 1,000 
    
d18 <--- La.croissance 1,069 ,062 17,289 *** par_12 
d17 <--- La.croissance ,990 ,066 14,907 *** par_13 
d16 <--- La.croissance ,662 ,059 11,248 *** par_14 
d15 <--- La.croissance ,693 ,068 10,240 *** par_15 
d25 <--- Environnement.et.société 1,000 
    
d24 <--- Environnement.et.société ,932 ,112 8,304 *** par_16 
d23 <--- Environnement.et.société ,922 ,105 8,792 *** par_17 
d22 <--- Environnement.et.société ,919 ,081 11,288 *** par_18 
d27 <--- Environnement.et.société 1,421 ,132 10,745 *** par_19 
d20 <--- La.croissance ,740 ,064 11,636 *** par_20 
d21 <--- La.croissance ,714 ,061 11,764 *** par_21 
d26 <--- Environnement.et.société 1,419 ,134 10,576 *** par_22 
 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 12 9,610 3 ,022 3,203 
Saturated model 15 ,000 0 
  













Default model ,985 ,949 ,990 ,965 ,989 





Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,000 ,035 ,072 ,057 




    Standardized RMR = ,0245 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
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Estimate S.E. C.R. P Label 
s3 <--- b5 ,699 ,366 1,907 ,057 par_1 
s3 <--- b6 2,035 ,418 4,864 *** par_2 
s3 <--- b4 ,881 ,444 1,981 ,048 par_7 
s1 <--- s3 ,748 ,024 30,792 *** par_3 
 
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
s3 <--- b5 ,040 
s3 <--- b6 ,000 
s3 <--- b4 ,040 
s1 <--- s3 ,726 
Correlations: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
b5 <--> b4 ,000 
b6 <--> b4 ,000 
b5 <--> b6 ,000 
 
 
   
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 17 5,533 4 ,237 1,383 
Saturated model 21 ,000 0 
  













Default model ,993 ,973 ,998 ,992 ,998 





Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,000 ,000 ,122 ,000 
Independence model ,495 ,466 ,526 ,000 
 
Default model 
    Standardized RMR = ,0082 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
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Estimate S.E. C.R. P Label 
s3 <--- a1 ,624 ,034 27,571 *** par_1 
s3 <--- a2 2,113 ,604 3,497 *** par_2 
s3 <--- a3 ,531 ,384 18,547 *** par_3 
s3 <--- a4 ,836 ,251 25,291 *** par_4 
s1 <--- s3 ,748 ,024 30,792 *** par_5 
 
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
s3 <--- a1 ,040 
s3 <--- a2 ,040 
s3 <--- a3 ,000 
s3 <--- a4 ,000 
s1 <--- s3 ,000 
Correlations: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
a1 <--> a2 ,128 
a1 <--> a3 ,123 
a2 <--> a4 ,000 
a3 <--> a4 ,000 
a1 <--> a4 ,112 
a2 <--> a3 ,193 
 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 13 00,925 15 ,000 0,400 
Saturated model 28 ,000 0 
  













Default model ,791 ,884 ,968 ,912 ,885 





Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,000 ,035 ,065 ,000 




    Standardized RMR = ,0463 
 
 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
s3 <--- s1 1,102 ,036 30,792 *** par_1 
c2 <--- s3 ,107 ,010 11,068 *** par_2 
c3 <--- s3 ,098 ,010 9,791 *** par_3 
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Estimate S.E. C.R. P Label 
c1 <--- s3 ,084 ,011 7,358 *** par_4 
c5 <--- s3 ,092 ,010 9,509 *** par_5 
c4 <--- s3 ,125 ,011 11,836 *** par_6 
 
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
s3 <--- s1 ,008 
c2 <--- s3 ,614 
c3 <--- s3 ,567 
c1 <--- s3 ,460 
c5 <--- s3 ,556 





Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 13 18,345 15 ,000 1,223 
Saturated model 28 ,000 0 
  













Default model ,742 ,754 ,953 ,903 ,877 





Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,000 ,100 ,160 ,000 
Independence model ,075 ,050 ,041 ,000 
 
Default model 
    Standardized RMR = ,0146 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
s3 <--- s2 ,622 ,023 5,495  *** par_1 
c2 <--- s3 ,107 ,010 11,068 *** par_2 
c3 <--- s3 ,098 ,010 9,791 *** par_3 
c1 <--- s3 ,084 ,011 7,358 *** par_4 
c5 <--- s3 ,092 ,010 9,509 *** par_5 
c4 <--- s3 ,125 ,011 11,836 *** par_6 
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
    Estimate 
s3 <--- s2 ,740 
c2 <--- s3 ,614 
c3 <--- s3 ,567 
c1 <--- s3 ,460 
c5 <--- s3 ,556 
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 :ملخص
يعترب التغيري الثابث الوحيد يف هذا العامل حيث حققت العديد من املؤسسات مبختلف أنواعها وأحجامها  
تطوير قدراتها ومهاراتها بوالقيام  هاالتكيف معوالبيئة اليت تعيش فيها استجابتها لتغريات أهدافها بفضل 
لقدمية واستبداهلا بأساليب أساليب التسيري ا منتجات جديدة، واستخدام تقنيات حديثة وتغيريووتقديم خدمات 
  :اجلوهري التالي لتساؤلفقد مت صياغة اإلشكالية با وعليه درجات أداء عاليةالتميز ومن أجل حتقيق  جديدة
 ؟ما هو دور إدارة التغيري يف حتسني أداء املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري        
رفة دور إدارة التغيري من خالل املتغريات األساسية واملتمثلة يف الدراسة إىل مع هدفتذلك على ضوء و
( التخطيط لعملية التغيري، تنفيذ التغيري، تقييم التغيري ومتابعته) ممارسات إدارة التغيري بأبعادها املختلفة 
كنولوجيا، التغيري يف التغيري يف اهليكل التنظيمي، التغيري يف األفراد، التغيري يف الت) وجماالت التغيري بأبعادها 
األداء ) يف حتسني أداء املؤسسات االقتصادية من منظور بطاقة األداء املتوازن املستدام بأبعادها  (اإلسرتاتيجية
الشرق يف  ئوذلك يف قطاع املوان (املالي، العمليات الداخلية، خدمة العمالء، التعلم والنمو، البيئة واجملتمع
 .بالتطور االقتصادي واعتماد الدولة عليه يف إجناز اخلطط التنمويةرية نظرا لعالقته الكباجلزائري 
املؤسسات املينائية  مسئوليمن  422: ـــقدرت بعينة  علىوتوزيعه إعداد استبيان لتحقيق أهداف الدراسة مت 
، وقد ه وثباتهبعد اختبار صدق( سكيكدة، عنابة، جيجل، جباية) وهي املؤسسات املينائية بكل من بالشرق اجلزائري 
( 4SPSS 2)  باستخدام برنامج مت حتليلهاصاحلة للدراسة،  (استبيان، استمارة) ةاستبان 402 اسرتجاعمت 
حتليل االحندار البسيط واختبار حتليل : منها  أساليبمن خالل استخدام عدة  (4SPSS-AMOS 2) وبرنامج 
 .املنهج الوصفي التحليلي العتماد علىبا ،والنمذجة باملعادلة البنائية ANOVAالتباين األحادي 
ممارسة إدارة كل من مباشرة بني غري وجود عالقة تأثري  :عدة نتائج، نذكر منهاتوصلت هذه الدراسة إىل 
وحتسني أداء املؤسسات املينائية بالشرق اجلزائري من وجماالت التغيري مبختلف أبعادها  أبعادهامبختلف  التغيري
متيز القيادة، متيز املرؤوسني، متيز االسرتاتيجية، متيز الثقافة ) ز التنظيمي جبميع أبعادهوجود متغري التميخالل 
وجود أثر جوهري بني املتغريات  ANOVAكما أظهر اختبار حتليل التباين األحادي  وسيط،غري كمت( التنظيمية
وعلى  ،التغيري وجماالت التغيري يف ممارسات إدارةاملتمثلة املستقلة للدراسة تغريات املو والتنظيمية الشخصية
أساس تلك النتائج قدمت الدراسة جمموعة من االقرتاحات والتوصيات اليت تساهم يف تعزيز دور إدارة التغيري يف 
 .املينائيةحتسني أداء املؤسسات 
  :الكلمات املفتاحية
م، األداء املالي، خدمة العمالء، العمليات املتوازن املستدا األداء األداء، بطاقة حتسنياألداء، تقييم  ،إدارة التغيري
 . التميز التنظيمي الداخلية، التعلم والنمو،أداء البيئة واجملتمع،
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Résumé: 
on peut considérer le changement comme le seul constant dans ce monde où de nombreuses 
institutions de différents types et tailles ont atteint leurs objectifs. Cela c’est produit par la réaction 
aux changements de l'environnement dans lequel elles vivent et en les adaptant, en développant 
leurs capacités et leurs compétences, en fournissant de nouveaux services et produits, en utilisant 
des technologies modernes, en modifiant les anciennes méthodes de gestion et en les remplaçant par 
de nouvelles méthodes pour atteindre l'excellence et la performance.  
De ce fait la problématique sera poser comme suite: 
          Quel est le rôle de la gestion du changement dans l'amélioration de la performance des   
entreprises portuaires dans l'est de l'Algérie? 
 
L’objectif de cette étude est de comprendre le rôle de la gestion du changement à travers les 
variables de base des pratiques de gestion du changement tel que:  planification du changement, 
mise en œuvre du changement, évaluation et suivi du changement. 
Ainsi que les domaines de changement comme:  changement de structure organisationnelle, 
changement de personnel, changement de technologie…etc. grâce à l’amélioration de la 
Performance financière, processus internes, service à la clientèle, apprentissage et croissance, 
environnement et société. Cela dans le secteur portuaire de l'est algérien en raison de sa relation 
avec Le développement de l'économie et la dépendance de l'État à son égard dans l'achèvement des 
plans de développement. 
  Afin de réaliser les objectifs de l’étude, un questionnaire a été préparé et distribué à un 
échantillon de 244 résponsables des entreprises  portuaires de l’est  Algérien, à savoir Skikda, 
Annaba, Jijel et Bejaia. 
Après avoir tester sa validité et sa stabilité  à l'aide du programme SPSS 22 et du programme SPSS-
AMOS 22, à l'aide d'un certain nombre de méthodes notamment l'analyse de régression simple, 
l'analyse ANOVA et la modélisation structurelle, sur la base de l'approche analytique descriptive. 
Cette étude a abouti à plusieurs résultats, notamment: l’existence d’une relation d’influence 
indirecte entre la pratique de la gestion du changement dans ses diverses dimensions et les 
domaines de changement dans toutes ses dimensions et l’amélioration de la performance des 
entreprises portuaires dans l’est Algérien grâce à l’existence de la variable d’excellence 
organisationnelle dans toutes ses dimensions, en tant que variable intermédiaire, le test ANOVA a 
montré un impact significatif entre les variables personnelles et organisationnelles et les variables 
indépendantes de l’étude des pratiques de gestion du changement et des domaines de changement. 
suggestions et recommandations qui contribuent au renforcement du rôle de la gestion du 
changement dans l'amélioration de la performance des institutions portuaires. 
 
Mots clés: 
 gestion du changement, évaluation des performances, amélioration des performances, carte de 
performance équilibrée durable, performance financière, service client, processus internes, 
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Summary: 
  The change is a universal phenomenon to which all the creatures are subject. It is one of the  
consistent laws of life and people. One proof of that is the evolution of the succeeding civilizations 
and humanity in all domains of life and the activities of man. Among them is the economic domain, 
thus many institutions with varying forms and size have achieved goals thanks to their responding 
and adaptation to the changes of the surrounding environment with the development of its abilities 
and skills and bringing about new products and services and the use of modern techniques and the 
change of the ancient management styles and changing it with a modern one to achieve the 
distinction and high degrees of performance.  For these the thesis has been laid out with the 
following question  :  
    What is the role of change management to improve the performance of the harbour 
institutions in the West of Algeria  ?  
This study aim sat understanding the change management through the basic changes exemplified 
in the practices and their different dimensions ( planning the change operation, executing the 
change, evaluating the change and follow it up) and the domains of change with their dimensions ‘ 
change in the organizational form, change in the personnel, change in technology, change in the 
strategy) to improve the performance of the economic institutions from the view of the continuing 
balanced performance card with its dimensions ( the financial performance, internal operations, 
client services, learning and growth ,the environment and society) in the harbor sector in  the east of 
Algeria due to its big relation ship with the economic growth and the reliance of the country on it to 
produce plans for the development. 
To reach the objectives of the study we have prepared survey and submitted to a group of about 
244 of the harbor responsibles in the east of Algeria. These institutions are in ( Skikda, Annaba, 
Djijel and Bejaia) after testing its probity and consistency.We received 203 answers( survey, answer 
sheet) appropriate for the study. It was analyze dusing (spss 22 programme) and SPSS-AMOS 22 
programme, using different styles as : analyzing the simple steep and the test  of individual 
opposition ANOVA and the exemplification with the constructive  equation relying on the analytic 
descriptive approach. 
The study led to  many results .among others : there is an indirect in fluencial relations hip 
between the practices of the change and its dimensions and the domains of change with its 
dimensions and the improvement of the harbor institutions performance in the east of  Algeria 
through the existence of the excellence organizational variable wit hits different dimensions ( 
leadership excellence, excellence of the presided, excellence of the strategy, the excellence of the 
organizational culture) as an intermediate variable ,also the test of individualistic opposition 
ANOVA revealed a serious influence between the personal and the organizational variations, and 
the independent variations for the study exemplified in the practices of change and the domains of 
change. On the basis of that change the study introduced a set of suggestions and instructions which 
participate in consolidating the role of change to improve the performance of harbour institutions. 
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